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RESUMEN 
Vivimos en un país que se sustenta por el trabajo y la economía generada 
por la Pequeña y Mediana Empresa. Si a ello, le sumamos que la situación 
de crisis ha llevado a que un gran número de profesionales liberales haya 
optado por emprender, nos encontramos con una economía sustentada por 
población formada académicamente y con un espíritu emprendedor 
importante.  
 
Ante esta situación, nos preguntamos cuál es la respuesta de la 
administración hacia el pequeño y mediano empresario y cuáles son las 
dificultades que estos emprendedores se encuentran a la hora de iniciar su 
proyecto de negocio. 
 
Para ello, realizamos una tesina que se basa en el estudio y creación a partir 
de diferentes modelos de un Plan de Negocio Global, donde tanto la 
empresa industrial como la empresa de servicios tengan cabida. 
Iniciamos, recopilando información de los tipos de Planes de Negocios y 
esbozando un Plan de Negocio General. 
 
Una vez entendidas cada una de las partes del plan de Negocio pasaremos 
a realizar el Caso Práctico. En esta Tesina haremos la simulación de un Plan 
de Negocio de una empresa que estamos empezando y que se basa en una 
parte tecnológica y otra de marketing y consultoría. De este modo, 
sentiremos más nuestro el proyecto y podremos poner en situación 
problemáticas que ya hemos sufrido. 
 
Realizado todo esto realizaremos una pequeña shortlist donde tendremos en 
cuanta cómo valorar la viabilidad de un proyecto sin hacer un estudio tan a 
fondo. 
 
Y finalmente, pondremos en común cuáles son los puntos que no podemos 
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ABSTRACT 
We live in a country that is supported by the work and the economy 
generated by the Small and Medium Enterprises. If to this we add that the 
crisis has led to a large number of professional people have chosen to take, 
we find a sustained by academically trained population and economy with a 
significant entrepreneurial spirit. 
 
In this situation, we ask what is the response of the administration to the 
small and medium business and what are the difficulties that these 
entrepreneurs are when you start your business project. 
 
We perform a thesis which is based on the study and creation from different 
models of a Global Business Plan, where both industrial company as the 
utility have a place. 
 
We started collecting information on the types of business plans and a 
business plan outlining General. 
 
Once understood each of the parts of the business plan we will make the 
case study. In this thesis we simulate a Business Plan that we are starting a 
business that is based on a technological part and other marketing and 
consulting. Thus, we feel more our project and we put in problematic situation 
that we have suffered. 
 
Done all this make a short shortlist into account how where we assess the 
viability of a project without a study so thoroughly. 
 
And finally, we will share the points which we can not work on a business 
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ESENCIA DE LA TESINA 
 
Esta tesina nace después de emprender un proyecto profesional muy 
ligado al contenido de la misma. Después de trabajar durante tres años en 
una constructora a nivel nacional y que me pusieran encima de la mesa la 
propuesta de dar el salto al trabajo internacional, un familiar me propone 
gestionar el contrato de mantenimiento para Telefónica. Acepto la propuesta 
y cambio mi rumbo profesional. Durante esos tres años aprendo, lucho y mi 
proyección sigue de forma creciente, pero esto se viene truncado por la tan 
conocida crisis. Telefónica empieza a internalizar proyectos y vuelvo a vivir 
situaciones que ya conocía. Bajada de salarios, falta de proyectos y 
finalmente, desmotivación tanto del equipo que gestionaba como de mi 
misma. Eso  me lleva a una falta de ganas y de empuje que me lleva a no 
ver claro cuál va a ser mi futuro. Y ese familiar que un día me planteó el 
cambio de sector se sienta conmigo, después de ver como la empresa 
nacional que creó y levantó durante 15 años cierra sus puertas a causa de la 
falta de mercado, se sienta conmigo y me plantea: “Marta, creo en tu 
potencial y en las ganas de emprender. Con mis conocimientos y tu juventud 
creo que podríamos realizar un buen proyecto. Ahora sólo nos falta la idea”. 
Yo dentro de mi me  pensé “¿Solo? Eso es lo básico no?”. Y allí empieza 
esta historia. Este sueño y este proyecto que llevamos casi año y medio 
levantando. Después de esa conversación vinieron muchas más. Primero 
pensamos hacia dónde debíamos enfocar nuestro trabajo. Él conocía muy 
bien la parte empresarial, sobre todo el trabajo técnico comercial. La parte 
informática era su fuerte. Ingeniero aeronáutico de formación e ingeniero de 
telecomunicaciones de profesión, planteó que debía estar ligado a este 
sector puesto que era en el que él se sentía cómodo. ¿Y yo? ¿Dónde me 
sentía cómoda yo? Ingeniera de Obras Públicas y Caminos de formación y 
gestora de proyectos de profesión. Me llamaba emprender y formarme más 
en la parte de Dirección de Empresas. ¿Pero en qué sector me podía sentir 
cómoda? Empezamos pensando en replicar el formato de la anterior 
empresa puesto que era un sector que mi familiar conocía y donde los dos 
ya habíamos trabajado, pero nos pareció poco arriesgado. Puestos a 
emprender porqué no lanzarnos al vacío? Mi familiar después de todo lo que 
había trabajado y conocido mundo empezó a pensar en algún sector al que 
conociera, no de forma profunda pero que tuviese alguna necesidad que se 
viese relacionada con las telecomunicaciones. Nos dimos de margen tres 
semanas y volveríamos a sentarnos y pondríamos encima de la mesa todos 
los temas que creyésemos que podían ser interesantes y tener viabilidad. 
Tres semanas después nos sentamos y me hizo saber que había pensado. 
Realizaríamos una aplicación que permitiría valorar a los restaurantes, 
acceder a ellos y promocionarlos. Por su trabajo, había conocido muchos 
Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 





restaurantes de hecho en casa siempre hacíamos broma y le decíamos que 
era una guía Michelin andante pero nunca pensé que podríamos sacarle 
provecho, aparte de ir siempre a restaurantes sobre seguro. 
Le dije que no lo veía claro, desconocíamos el sector y era una apuesta 
importante. Pero la seguridad de él y las ganas de emprender mías, hicieron 
que le dijera que sí. Cuando me preguntan por qué estudié Caminos siempre 
contesto lo mismo: fue una apuesta personal, un reto. ¿Y ahora? Por qué no 
volver a plantearme una apuesta personal, un reto, un sueño. 
Y así empieza esta tesina. Una vez realizado esto nos sentamos con dos 
compañero de trabajo de la empresa que se había cerrado para plantearles 
el proyecto que queríamos emprender. Y a darle a la cabeza de cómo 
realizar el proyecto, de cómo le llamaríamos, de cuándo empezaríamos, de 
quién formaría la dirección, de cuánto depositaríamos para empezar… 
Y entonces fue cuando me di cuenta que me faltaba una parte de formación. 
Acabé Caminos con un buen nivel técnico, una cantidad de herramientas a 
la hora de solucionar problemas increíbles, capacidad de resiliencia, trabajo 
en equipo… Había crecido como técnico y como profesional, pero había una 
parte que no conocía. No sabía cómo empezar una empresa a nivel 
económico, cómo crear un sueño, cómo emprender y lo que es mayor 
cuándo saber si una idea es o no viable.  
A pesar de todo ello, el 7 de octubre de 2014 nace “Projects & Studies 
Tecnowave S.L.”. Nos tiramos al mar sin chaleco salvavidas y empezamos a 
trabajar. Al principio nos valimos mucho de los clientes que traíamos y de la 
capacidad de trabajo a las que estábamos acostumbrados, pero luego 
empezamos a trabajar la parte de marketing, valiéndonos de una enseñanza 
totalmente autodidacta. Y aquí nos encontramos ahora casi dos años 
después. Con una facturación de 450.000 euros anuales y con tres 
trabajadores a jornada laboral completa y tres a media jornada. Una 
empresa  totalmente solvente a la que hemos tenido que cuidar y mimar 
pero que finalmente ha dado sus frutos. 
¿Pero qué hubiese pasado si hubiésemos sabido valorar las posibilidades de 
éxito o en su defecto la posibilidad de fracaso? Por ello, cuando llegó el 
momento de realizar una tesina no tuve dudas y pensé que iba a hacer un 
Plan de Negocio. El Plan de Negocio que no hice en su momento de mi 
empresa. Sin basarme en la situación actual. Identificaría cuáles podían ser 
los problemas económicos, los problemas de competencia y demás.  
Así que decido empezar esta tesina. Mi idea es dedicar una primera parte de 
la tesina a explicar qué significa un Plan de Negocio y en qué consiste. Me 
basaré en diferentes  medios para informarme y utilizando tanto la parte de 
Planes de negocios de empresas de servicios como las de empresas 
industriales.  
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Una vez realizada la parte de búsqueda de información, pasaré a realizar el 
Plan de Negocio de Tecnowave y ver si es o no viable. Sin pensar en ningún 
momento el punto en el que estamos ahora. 
Finalmente, acabaré con un listado básico y fácil de realizar que nos permita 
valorar si una empresa es o no viable sin tener que realizar un Plan de 
Negocio elaborado y exhaustivo. 
Quiero intentar ayudar a todos aquellos pequeños emprendedores como mis 
socios y yo que un día creyeron en un sueño y que debían valorar cuál de 
las opciones que se les planteaban por la cabeza es la mejor de las ideas 
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1. INTRODUCCIÓN Y DEFINICIÓN DE OBJETIVOS 
 
1.1.  Introducción 
Las pequeñas y medianas empresas representan el 99,9% de las 
compañías que hay en España. Esto se traduce en 3.110.522 pymes, según 
recoge el informe 'Retratos de las pymes 2015' que realiza un órgano 
dependiente del Ministerio de Industria, Energía y Turismo como es la 
Subdirección General de Apoyo a la pyme. 
Recordemos que las pequeñas y medianas empresas son aquellas que 
cuentan con menos de 250 trabajadores y su volumen de negocio anual no 
rebasa los 50 millones de euros. Casi la mitad de estas pymes adquieren el 
calificativo de microempresas sin empleados, ya que representan un total de 
1.670.329 negocios, de los cuales 1.050.714 son personas físicas (53%). 
Pero todo y saber que nuestra realidad es la de las PYMES qué facilidades 
tienen los emprendedores para arriesgarse a un proyecto como la creación 
de una empresa. Con este Trabajo Final de Carrera quiero analizar 
cuidadosamente qué es un Plan de Negocio, cómo aplicarlo a una PYME y 
qué diferencias encontramos entre un Plan de Negocio de una empresa 
multinacional y una PYME. Finalmente, utilizaremos una pequeña shortlist 
con la que realizar un  
 
1.2 Definición de objetivos 
Inicialmente se desarrollará de forma teórica y general qué es un Plan de 
Negocio, para qué sirve, qué tenemos en cuenta para realizarlo y quién lo 
debe realizar. Pasaremos a realizar un Plan de Negocio utilizando y 
desechando las propuestas que hemos explicado en los puntos anteriores. 
Finalmente, realizaremos las conclusiones y a partir de estas trabajaremos 
una shortlist que pretenda de una forma muy intuitiva decidir si un negocio 
tiene o no viabilidad en el mercado. 
 
1.3 Estructura de la tesina 
La tesina se encuentra estructurada en 6 capítulos: 
1. Introducción y definición de objetivos: En el presente capítulo se realiza 
una breve introducción al tema principal de la tesina y se plantean los 
principales objetivos de esta. 
 
2. Definición del Plan de Negocio: Se analiza qué es un Plan de Negocio y 
se da una idea general de los puntos más importantes. 
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3. Estructura de un Plan de Empresa: Analizamos cada uno de los puntos 
del Plan de Empresa, y elaboramos una guía global para realizar un Plan 
tanto para una empresa de servicios como para una empresa industrial. 
 
4. Plan de Negocio PYME: Después de todo lo analizado ponemos en 
marcha un Plan de Negocio para una PYME analizando sus dificultades. 
 
5. Viabilidad de un proyecto: Realizamos una pequeña shortlist de cómo 
decidir si una empresa es viable o no después de todo lo estudiado. 
 
6. Valoraciones: Hacemos una pincelada de todo aquello que nos ha 
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2. ¿QUÉ ES UN PLAN DE NEGOCIO? 
Todo proyecto de creación de una empresa tiene su punto de partida en la 
idea que se plantean los promotores del mismo, iniciándose desde ese 
momento, un proceso de análisis y planificación, que llevará a determinar la 
viabilidad del proyecto y la configuración futura de la empresa.  
Debemos estudiar con atención y en profundidad detalles como el mercado 
al que la empresa va a dirigirse, la evolución previsible del mismo, las 
empresas de la competencia, la política comercial a seguir, las ventas 
esperadas, los recursos técnicos y económicos necesarios… 
Este estudio dará lugar al Plan de Empresa o también conocido como Plan 
de Negocio. Es un documento que identifica, describe y analiza una 
oportunidad de negocio, examina su viabilidad, y desarrolla las estrategias y 
procedimientos para convertir dicha oportunidad en un proyecto empresarial 
concreto. Refleja el contenido del proyecto empresarial que se pretende 
poner en marcha, y abarca desde la definición de la idea, hasta la forma 
concreta de llevarla  a la práctica y seguir su desarrollo. 
- ¿Por qué es importante seguir un Bussines Plan? 
1. Su diseño: el hecho de escribir una idea y estructurarla hace que lo que en 
su principio surge como algo hipotético pueda empezar a tomar forma, 
2. Su estructura: se debe dar respuesta a una serie de cuestiones como los 
objetivos, el tipo de cliente, los recursos, la situación externa, el producto, la 
política de precio, los canales de distribución, la política de comunicación, la 
política de atención al cliente o postventa. 
3. Aporta credibilidad: Cuando necesitas compartirla,  
4. Información a buscar: puede haber variables que desconozco. 
5. Es una guía de hacia dónde ir. 
6. Incluye un plan de viabilidad: trasladar a una hoja de cálculo los ingresos 
previstos en los objetivos, los gastos fijos por local, personal,…, los gastos 
variables por comisiones, transporte,… Esta información nos dirá cuántos 
clientes necesito obtener el primer y segundo año y cuál es el ritmo de 
trabajo y la presión a imponer. 
7. Es revisable: un plan de negocio no debe ser estático sino dinámico y 
cambiante. Se debe revisar y adaptar a las necesidades del momento. Estas 
ideas las sacamos de Finch, B. (2008) en “Cómo desarrollar un Plan de 
Negocio”. 
El contenido y la profundidad del plan pueden variar según el tipo y 
complejidad de la actividad que se pretende realizar, el volumen de 
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inversiones en los activos precisos para el correcto desarrollo de la empresa 
en el tiempo, etc.  
Este documento es por lo tanto, abierto puesto que se debe ir actualizando a 
medida que se avanza y sintético puesto que debe atraer al lector. Pero no 
debemos olvidar que una vez modificada una parte debemos revisar las 
otras ya que todas ellas están interrelacionadas. 
2.1. ¿Quién debe elaborar el documento? 
Debe realizarse por todos los promotores y socios del proyecto garantizando 
de esta forma la implicación de todas las personas que van a intervenir en el 
análisis previo del mismo. 
2.2. ¿Qué preguntas deben estar resueltas antes de empezar a redactar 
nuestro Plan de Negocio? 
 
- ¿Qué tiene de innovadora nuestra Idea de Negocio? 
- ¿Qué tiene nuestra idea de excepcional? ¿Puede protegerse con una 
patente? 
- ¿Quién es el cliente? 
- ¿Qué hará que el cliente compre el producto? ¿A qué necesidades damos 
respuesta? 
- ¿Por qué el producto es mejor que las otras alternativas? 
- ¿Qué ventajas competitivas ofrecemos? 
- ¿De qué forma llega el producto al cliente? 
- ¿Cuáles son los costes del producto y qué precio puedo pedir por él? 
 
2.3. Objetivos 
La elaboración de un plan de empresa tiene dos objetivos concretos: 
-Objetivo Interno: Permite llevar a cabo un exhaustivo estudio de todas las 
variables que pudieran afectar a dicha oportunidad, aportándole la 
información necesaria para determinar con bastante certeza la viabilidad del 
proyecto. 
-Objetivo Externo: Tiene como objetivo el de ser la carta de presentación de 
los desarrolladores del proyecto y del mismo ante bancos, inversores 
institucionales y privados, sociedades de capital riesgo, organismos públicos 
y otros agentes implicados a la hora de solicitar cualquier tipo de 
colaboración y apoyo financiero.  
Por lo cual, antes de empezar a  definir las partes de un Plan de Negocio, 
debemos remarcar que debe tener tres características: Eficaz, Estructurado 
y Comprensible. 
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3. ESTRUCTURA DE UN PLAN DE EMPRESAS 
No existen formatos prefijados ni reglas estrictas de obligado cumplimiento. 
De hecho, su amplia aplicación obliga a realizar diferencias en la estructura, 
dependiendo de la función que se pretenda dar el documento en cuestión. 
Lo único que debe ser es lógico y coherente. Por ello, cada Plan de Negocio 
es diferente. A pesar de ello, propongo un esquema con los apartados 
esenciales. 
3.1. Introducción/presentación. Resumen ejecutivo. 
3.2. Descripción del negocio. 
3.3. Análisis del mercado. Análisis de la empresa. 
3.4. Análisis de la situación. Diagnóstico. Planteamiento estratégico. 
3.5. Plan Operativo de Marketing y Ventas. 
3.6. Plan de Operaciones, calendario y plazos. Sistemas de información. 
3.7. Temas societarios. Organización y Recursos Humanos. 
3.8. Estudio económico y financiero. 
3.9. Sistemas de Control, Cuadro de Mano y Planes de Contingencia. 
3.10. Conclusiones. 
Basamos este esquema según: Vaughan, E. (2008) en “Guía Financial 
Times para escribir el plan de negocio: Cómo lograr financiación para crear o 
reinventar tu negocio”. 
3.1. Resumen Ejecutivo 
El objetivo de un resumen ejecutivo es captar el interés de los potenciales 
inversores o receptores de la presentación. Por ello, debe contener un breve 
compendio de dos o tres páginas, de los aspectos más importantes del Plan 
de Negocio. 
Sirve para dar una primera información sobre el contenido, intentando 
conseguir la máxima atención desde las primeras líneas. 
Debe ser realista y atrayente, ya que este breve análisis de los aspectos 
más importantes, puesto que muchas veces el lector sólo leerá esta primera 
parte y por lo tanto en pocas palabras se debe describir el producto o 
servicio, el mercado, la empresa, los factores de éxito del proyecto, los 
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resultados esperados, las necesidades de financiamiento y las conclusiones 
generales de viabilidad. Lógicamente, este primer punto no puede ser 
redactado hasta que esté completo nuestro análisis. 
3.2. Descripción del negocio 
En este apartado del Plan de Negocio, se debe proporcionar una descripción 
del mismo, con énfasis en lo que distingue a su negocio de otros. Es una 
primera aproximación, posteriormente se ampliarán y en su caso se 
cuantificarán todas aquellas cuestiones que en este apartado mencionamos. 
Debe incluir por lo tanto: 
a) Descripción de la idea empresarial 
b) Los promotores 
c) Elección del nombre de la empresa 
3.2.1. Descripción de la idea empresarial 
Explicar el objeto del proyecto empresarial. Si va a ser el desarrollo de una 
actividad económica que llevará consigo la fabricación o comercialización de 
un producto o grupo de productos, o la prestación de un servicio. 
En este apartado debe indicar cuál es el negocio que queremos llevar a 
cabo, realizando una descripción general del proyecto a desarrollar, pero sin 
introducirse muy profundamente en áreas específicas del mismo. Debemos 
indicar los productos y servicios a comercializar, a qué tipología de clientes 
se les venderá, el ámbito geográfico y las ventajas competitivas y 
capacidades singulares. No podemos dejar de lado, en qué consiste el 
negocio que se quiere poner en marcha y su ámbito de actuación 
(recomendable tres años como mínimo). Indicar las líneas de los productos o 
servicios que ofertará al mercado, centrándose sobre todo en qué necesidad 
satisface, qué beneficios ofrece a los futuros clientes y sobretodo, 
diferencias o novedades con respecto a la competencia. 
3.2.2. Los promotores 
Debemos incluir una breve presentación de los promotores, los que tuvieron 
la idea y la llevarán a la práctica. La diferencia entre el éxito y el fracaso está 
en la forma en la que se lleva  a la práctica el Plan de Negocio, y esta tarea 
recae, sin duda, en el equipo. Los inversores tienden a dejarse impresionar 
más por las personas que están detrás de la idea que por la idea en sí 
misma. Por ello, resulta esencial que se den sensaciones positivas sobre su 
capacidad para llevar el proyecto de negocio propuesto. Existen muy pocas 
personas que al fundar una compañía se hallen en una posición que les 
permita emplear a los miembros necesarios en el equipo a la vez que 
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conservan la propiedad de la empresa en su totalidad. La autofinanciación 
resulta particularmente difícil. Por lo cual es conveniente tener claras las 
posiciones y funciones desde el principio. 
Es conveniente describir las características y las cualidades de equipo y de 
sus componentes, por ejemplo, de la forma siguiente: 
- El equipo en su conjunto: cualidades complementarias de sus integrantes; 
prueba de que son capaces de trabajar juntos así como de mantenerse 
unidos e los momentos difíciles; la participación de cada uno de ellos en el 
equipo; el reparto de la propiedad entre ellos y el papel que desempeñan de 
forma individual. 
- Los miembros del equipo: aspectos relevantes de sus currículos, tales como 
los estudios, la formación profesional, la experiencia laboral, su experiencia 
en los ámbitos de dirección y comunicación; capacidades dignas de 
mencionar, etc.  
Basamos estos puntos en: Guillebeau, C. (2010) “The $100 Startup: Reinvent 
the Way You Make a Living, Do What You Love, and Create a New Future”. 
3.2.3. Elección del nombre de la empresa 
Indicaremos el nombre decidido para la empresa y por qué. Si vamos a 
generar marcas, también lo indicaremos justificando la elección. En este 
momento todavía no citamos los trámites precisos para registrar, lo haremos 
más adelante, tan sólo presentamos la denominación elegida y su razón. 
El poder del nombre: Debe ser descriptivo, original, atractivo, claro, simple, 
significativo y agradable. 
Utilidades que representa el nombre: 
- Distinguir su producto o servicio de la competencia 
- Facilitar la adquisición 
- Facilitar la compra repetitiva 
- Facilitar la publicidad y promoción 
- Facilitar la introducción de nuevos productos o servicios 
Utilidades para los compradores y usuarios: 
- Facilidades para distinguir los productos o servicios 
- Identificación del fabricante o vendedor 
- Asociación del producto a ciertas características o propiedades 
     Características de un buen nombre: 
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- Fácil de pronunciar 
- Fácil de recordar 
- Sea evocador 
- Sea breve 
- Sea apropiado al producto y a su posicionamiento 
- Sea registrable 















Figura 3.2. Bussiness Model Canvas Explotación 
Font: http://www.billage.es/blog/business-plan/ 
 
3.3. Análisis del mercado y de la empresa 
3.3.1. Análisis externo 
El estudio de mercado hay que llevarlo a cabo en un primer lugar, y antes de 
avanzar en otras partes del Plan de Negocio.  
El análisis del mercado debe determinar, entre dos factores: 
- Cuál es el mercado real 
- Claves de su posible crecimiento 
- Posible cambios en la demanda 
- Tendencia del mercado 
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- Segmentación del mercado 
Un mercado está formado por personas con necesidades, los medios para 
satisfacerlas y el deseo de ello. La investigación comercial busca y analiza 
de forma sistemática y objetiva los datos relevantes, con el fin de 
proporcionar información que ayude a comprender el mercado y el entorno e 
identifique problemas y oportunidades, a fin de poder desarrollar y evaluar 
acciones alternativas. Muñiz, L. (2007) en “Planes de Negocio y Estudios de 
Viabilidad”.  
 
Sus aplicaciones son múltiples y sirven tanto para identificar oportunidades 
de negocio como para solucionar problemas y oportunidades, a fin de poder 
desarrollar y evaluar acciones alternativas. Deben obtenerse datos objetivos 
del mercado en el que se propone entrar. 
Los siguientes factores nos guiarán en la investigación: 
- El producto, servicio. 
- El tamaño y valor medio de una venta típica 
- El área de operaciones propuesta 
- La competencia existente en el área propuesta 
- Los métodos de distribución 
- La intensidad del esfuerzo de venta requerido 
- El coste del esfuerzo de venta 
- El servicio posventa requerido 
Estos puntos nos ayudarán a adquirir la suficiente información estratégica 
sobre la que basar las operaciones. La información que vamos a recabar 
mediante la realización  del estudio de mercado puede determinar en gran 
medida la elaboración de las diferentes partes del plan y, en ciertos casos, 
supone tener que realizar un cambio de estrategia o incluso el abandono de 
la idea del negocio. Debemos contar con unos cálculos iniciales de la 
extensión del mercado en lo que se refiere al número de clientes y de 
unidades, así como al total de ventas. Al elaborar el análisis debemos tener 
en cuenta que hay diferencias entre un mercado existente y uno 
completamente nuevo. Si vamos a lanzar una versión mejorada de un 
producto que ya está disponible nos resultará bastante sencillo conseguir 
estas cifras. Encontraremos datos en las publicaciones comerciales o 
podremos solicitárselos a autoridades públicas o asociaciones comerciales. 
Debemos comprobar que esa información es verosímil. Lo ideal es ser capaz 
de hacer predicciones sobre la expansión del mercado en los cinco años 
siguientes empleando los datos de los cinco anteriores para establecer 
comparaciones. 
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Analizaremos la estructura del sector, los competidores, los clientes, los 
proveedores, os productos sustitutivos, las amenazar de entrada y la 
influencia de todo tipo de factores exógenos a la empresa que nos puedan 
afectar. En definitiva, analizaremos aquellas variables, sobre las que la 
empresa no tiene ningún control, pero que puedan afectar favorable o 
desfavorablemente a la misma. 




4. Aspectos cualitativos de la demanda 
El entorno 
Dependiendo del tipo de empresa debemos realizar un estudio multinacional, 
por área económica, nacional, regional o local. Estos conocimientos tienen 
por objetivo enmarcar en una perspectiva general el análisis de proyectos 
concreto para predecir con tiempo suficiente las variaciones del entorno y 
evaluar su repercusión en las actividades de la empresa. El estudio del 
entorno se centra en torno a cuatro variables, el denominado estudio PEST. 
El estudio PEST se basa en cuatro conceptos: 
-Político-legal: Integra los factores administrativos, legales y reguladores 
dentro de los cuales la empresa debe operar ya sean estos restrictivos para 
la empresa o favorables a la misma. 
-Económica: Afecta a la naturaleza y dirección del sistema económico en el 
que se desenvuelve la empresa. Los indicadores económicos serán las 
variables claves en esta dimensión. 
-Sociocultural: Integra las creencias, valores, actitudes y formas de vida de 
las personas que rodean la empresa así como las condiciones culturales, 
demográficas, religiosas, educativas y étnicas del sistema social en su 
conjunto. 
-Tecnológica: Integrado por el nivel tecnológico y científico en el que la 
empresa se desenvuelve. 
Pero para realizar un Análisis de Mercado de forma detallada aconsejo 
realizar otro tipo de análisis basándonos en más conceptos. 
1. Económico 
La dimensión económica afecta a la naturaleza y la dirección del sistema 
económico donde se desenvuelve la empresa. Los principales indicadores 
económicos serán las variables claves de esta dimensión. La situación y la 
Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 





evolución previsible de este entorno afectan decisivamente al 
comportamiento de la oferta y la demanda, y por tanto a la situación de la 
empresa en el mercado. 
Hay multitud de hechos en el entorno económico que afectan a cualquier 
empresa recesión, inflación, niveles de empleo, producto interior bruto, oferta 
de dinero y crédito, ingresos personales, ahorro, tipos de cambio… Hay 
otros factores económicos que afectan más específicamente a un 
determinado sector por ejemplo la actitud hacia el precio.  
 
2. Socio-demográfico 
La pirámides de edad, que se están invirtiendo en el primer mundo por la 
disminución de la tasa de natalidad, la mayor esperanza de vida, la 
tendencia a hogares unipersonales, familias monoparentales, familias con 
pocos ingresos, matrimonios más tardíos, incremento de los divorcios y la 
emancipación más tardía pueden ser hechos que impacten en determinados 
sectores. 
Otros puntos importantes: pirámide de edad, distribución geográfica, hábitos, 




La dimensión político-legal integra los factores administrativos, legales y 
reguladores dentro de los cuales la empresa debe operar (impuestos, 
salarios mínimos, condiciones laborales, protección al consumidor, medio 
ambiente, subvenciones, ayudas públicas, protección legal...). 
Las leyes y disposiciones gubernamentales en relación con precios, 
seguridad… A veces estas regulaciones son de carácter municipal, 
autonómico o nacional, pero a veces y más frecuentemente son 
transnacionales. Puntos importantes a tener en cuenta: Marco jurídico de las 
empresas y Legislación sobre la publicidad. 
 
4. Ecológico 
Hay un hecho cierto y es que los recursos naturales se agotan. Las 
consecuencias son: 
- La necesidad de preservarlos utilizándolos más racionalmente. 
- La tendencia a reciclar y una preocupación por la conservación del medio 
ambiente. 
- Normativa europea sobre packaging, transporte y envasado. 
- Reciclado de productos y deshechos. 
- Protección del medio ambiente. 
 
5. Tecnológico de Gestión 
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El marco científico y tecnológico que caracterice la situación de un sistema 
es el contenido de de dimensión tecnológica. Este aspecto puede ser muy 
importante para evitar la obsolescencia y promover la innovación a través de 
nuevos productos o técnicas o por la mejora de los existentes. 
Puntos a tener en cuenta: Aplicaciones tecnológicas, programas informáticos 
aplicables y gestión tecnificada de pedidos. 
 
6. Cultural 
La dimensión socio-cultural recoge tanto las creencias, valores, actitudes y 
formas de vida de las personas que rodean a la empresa como las 
condiciones culturales, ecológicas, demográficas, religiosas, educativas y 
étnicas del sistema social en su conjunto. 
La empresas de servicios son, probablemente las más afectadas de todas 
por lo cambios socio-culturales, aunque no sea más que por la propia 
naturaleza del negocio.  
 
El sector 
Debemos estudiar su tamaño y cómo ha ido evolucionando el sector, qué 
segmentos tiene, si existen barreras de entrada y de salida, si nos 
encontraremos con un excesivo poder de proveedores o de clientes, con lo 
cual, perderemos capacidad a la hora de fijar nuestros precios. No debería 
ser tanto un análisis sino basarse más en una serie de preguntas que 
debemos ser capaces de contestar: 
- ¿Conocemos las barreras de entrada a una industria en particular? Las 
barreras de ingreso más difíciles para una empresa son las altas economías 
de escala, la diferenciación de productos, los altos requerimientos de capital, 
el difícil acceso a los canales de distribución además de las regulaciones 
gubernamentales, regionales o municipales. 
- ¿Cuál es el poder de negociación de los proveedores de la empresa? A una 
nueva empresa le conviene que el poder de negociación de los proveedores 
sea bajo para que se pueda asegurar mejores condiciones de negociación. 
- ¿Cuál es el poder de negociación de mis clientes o compradores? Puede ser 
difícil la negociación con ellos cuando compran gran parte de la producción 
total de la industria o cuando pueden cambiar de proveedor a bajo coste. 
- ¿Cuál es el nivel de competencia? Es importante conocer la competencia 
directa. 
- ¿Cuáles son las barreras de salida de la industria? El monto de la inversión 
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Debemos conocer al máximo a nuestros competidores ya que serán lo que 
podemos denominar “nuestro campo de batalla”, no solo porque cuando 
entremos en el mercado intentarán bloquearnos, con lo cual debemos estar 
preparados para dicha contingencia; también nuestro producto/servicio debe 
ser superior en algún concepto para que el consumidor final se decante por 
nuestra oferta. 
Se trata de conocer quiénes son, cómo son y qué ventajas e inconvenientes 
va a tener mi empresa respecto a ellos. 
En definitiva, tenemos que tener en cuenta que sus fortalezas serán 
amenazas que tendremos que afrontar, y que sus debilidades serán 
oportunidades que debemos aprovechar. Si nos encontramos con un 
mercado con muchos competidores directos, no podremos estudiarlos a 
todos en profundidad, debeos seleccionar aquellos que bien por proximidad 
o por otra circunstancia, sean los que puedan bloquear nuestra entrada, o 
aquellos a los que podemos hacer nosotros más daño con nuestra entrada. 
De cada uno de los competidores seleccionados detectaremos sus 
fortalezas y debilidades. Aquella fortalezas que tengan en común, es lo que 
se denomina Factores Clave de Éxito de una industria, es decir, que tienen 
en común los competidores que han triunfado. 
Posteriormente para centrar más el estudio, es conveniente realizar la 
evaluación de la posición competitiva de los competidores: conocido como 
mapa de grupo. 
La demanda 
Nuestra idea empresarial no será de igual interés para todos los clientes 
porque no todos tienen las mismas necesidades. Por tanto, dentro del 
mercado global, debemos identificar aquellos a los que podemos llegar con 
mayor facilidad, a los que más se van a beneficiar del producto o servicio y a 
los que están dispuestos a pagar por él. Tenemos que elegir nuestro 
“mercado objetivo” y definir sus características. 
Sería deseable que nuestro proyecto incluyera estudios del mercado en su 
conjunto, de nuestro mercado objetivo y de nuestra cuota de mercado. Y 
también debemos evaluar la evolución de estos segmentos. 
La segmentación pone de relieve las oportunidades de negocio existentes, 
contribuye a establecer prioridades, facilita el análisis de la competencia y 
facilita el ajuste de las ofertas de productos o servicios a necesidades 
específicas. 
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3.3.2. Análisis interno de la empresa 
Si con el análisis externo  pretendemos determinar las amenazas y 
oportunidades a las que nos enfrentamos, con el interno detectaremos 
nuestros puntos fuertes y débiles frente al mercado. El problema que 
siempre nos encontramos es como las evaluamos en una empresa que no 
existe más que en nuestra mente y sobre el papel. 
Aunque nos encontramos con una empresa nueva, es muy importante tener 
claro nuestro Análisis Interno, es decir, la Identidad de la Empresa, su 
posible Cadena de Valor, el Análisis e los Recursos y Capacidades 
diferenciales para detectar sus Fortalezas o Debilidades, así como los 
necesarios Criterios de Localización. 
La cadena de valor es una herramienta propuesta por Porter, M. (2001) en 
“La ventaja Competitiva” y es poderosa herramienta de análisis para 
planificación estratégica.  
La cadena de valor es esencialmente una forma de análisis de la actividad 
empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes 
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas 
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando 
la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de 
forma menos costosa o mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente 
de valor de una empresa está conformada por todas sus actividades 













Figura 3.3. Cadena de Valor 
Fuente: Dr. Xavier L. Comtesse, Pr. Jeffrey Huang – ThinkStudio 2008 
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3.4. Análisis de la situación. Diagnóstico. Planteamiento estratégico. 
El objetivo del análisis d la situación es determinar los factores internos y 
externos que afectarán más directamente y decisivamente a las opciones y 
oportunidades. Y ello significa estudiar  e interpretar los hechos del entorno 
para intentar detectar tendencias y condiciones que, eventualmente, pueden 
afectar positiva o negativamente al sector o a la empresa. 
Debemos determinar los aspectos que en el interior y el entorno de la 
empresa afectarán más directamente a sus opciones y a sus oportunidades. 
Este análisis de la situación competitiva es el punto de partida en la 
evaluación y el posicionamiento ante el mercado de una empresa. 
Significa estudiar e interpretar los hechos del entorno para intentar detectar 
tendencias y condiciones que, eventualmente, pueden afectar positiva o 
negativamente al sector o a la empresa. 
Del análisis del mercado y del entorno y del conocimiento profundo de 
nuestra propia empresa se deduce lo que se denomina el análisis DAFO 
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades). 
Este análisis determina los factores favorables y desfavorables del mercado 
y de entorno: las oportunidades y amenazas. Se trata de factores externos. 
También determina los factores favorables y desfavorables dentro de la 
empresa: las fortalezas y debilidades. Se trata de factores internos. 
La matriz o análisis DAFO constituye un excelente epílogo de todo el análisis 
tanto interno como externo, al resumir, de forma conjunta, las principales 








Figura 3.4.1. DAFO 
Fuente: http://www.estartap.com/como-hacer-un-analisis-dafo/ 
 
Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 





Para que queden claras tanto a nivel interno, como a nivel externo cara a un 
inversor, que las estrategias que plantearemos para nuestra empresa son las 
adecuadas, es conveniente realizar lo que se denomina la matriz CAME, que 
no es más que un acróstico que responde a: Convertir, Afrontar, Mejorar y 
Explotar. Este apartado lo analizamos gracias a de Naveros Arrabal, J.A. y 







Figura 3.4.2. CAME 
Fuente: http://www.estartap.com/como-hacer-un-analisis-came/ 
 
Otra forma de realizar el diagnóstico para centrar las estrategias es mediante 
la Matriz de Vulnerabilidad o DAFO cruzado, que tiene en cuenta dos 







Figura 3.4.3. DAFO cruzado 
Fuente: http://www.estartap.com/como-hacer-un-analisis-dafo/ 
 
Con los Análisis realizados debemos estar en disposición de identificar los 
Factores Claves de Éxito de la Industria (Análisis Externo), así como las 
posibles fuentes de Ventajas Competitivas de la Empresa y sus Debilidades 
Estratégicas si las hubiera (Análisis Interno). 
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Con todo ello, tendremos elementos de juicio, previos y necesarios, para 
decidir nuestro Planteamiento Estratégico y nuestros objetivos iniciales de 
referencia  por Porter, M.E.  (2001) en “La ventaja Competitiva” 
Para un correcto diagnóstico de la situación no nos conformemos con la 
matriz DAFO. Se deben utilizar todas aquellas que se consideren necesarias 
desde el punto de vista del Análisis/Diagnóstico. 
Como por ejemplo la Matriz de Estrategias por segmento de mercados de 












Con todo ello, tendremos elementos de juicio, previos y necesarios, para 
decidir nuestro Planteamiento Estratégico y nuestros objetivos iniciales de 
referencia. 
3.4.1. Planteamiento estratégico 
Una vez establecida la viabilidad de mercado, hay que trazar la estrategia a 
seguir. En este punto incluiremos: 
- Los objetivos estratégicos de la empresa 
- Estrategias para alcanzarlos 
- Razones para la elección de nuestras estrategias corporativas y competitivas 
La declaración de la Misión-Visión va a ser la base para determinar los 
objetivos de la empresa 
Misión-Visión-Valores 
La declaración que pongamos en un principio sobre nuestra Misión y Visión, 
deberá ser revisada tras realizar el planteamiento estratégico de la empresa.  
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Misión: Define el negocio al que se dedica la organización, las necesidades 
que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se 
desarrolla la empresa y la imagen pública de la empresa u organización. 
Visión: Define y describe la situación futura que desea tener la empresa, el 
propósito de la visión es guiar, controlar y alentar a la organización en su 
conjunto para alcanzar el estado deseable de la organización.  
La redacción tanto de la Misión como de la Visión, debe ser lo 
suficientemente corta para que todos los miembros de la futura empresa las 
recuerden, pero también precisas para que nos diferenciemos con los 
competidores. 
     
3.5. Plan Operativo de Marketing y Ventas 
La planificación estratégica requiere su puesta en práctica mediante 
acciones activas de la gestión comercial y de marketing, así como para las 
demás áreas funcionales de la empresa. 
El Marketing, y la Comercialización, es la parte visible de la empresa en el 
mercado, y su filosofía debe estar, además, presente en la organización en 
aspectos tangibles de venta, comunicación, etc. 
El cometido de la operativa de marketing se plantea en un horizonte 
temporal del corto plazo (un año) y supone una actividad eminentemente 
táctica. 
El marketing operativo gestiona las decisiones y puesta en práctica del 
programa de lo que se denomina el “Marketing Mix”, también denominado 
“las cuatro P’s del Marketing por las iniciales en inglés de Product, Price, 
Place y Promotion”. Engloba las decisiones específicas a adoptar y las 
actividades de marketing a realizar con el fin de alcanzar los objetivos 
previamente definidos que se concreta en decisiones relativas al producto, 
precio, distribución y comunicación, por Pino, L. (2009) en “Anatomía de un 
Plan de Negocio”. 
Centraremos todas las decisiones del negocio en el cliente, El marketing con 
éxito significa relacionar el producto, el precio, la distribución, la 
comunicación y el servicio al cliente, su integración y flexibilidad dan a un 
negocio sus principales ventajas. Nos basamos en Trespalacios Gutiérrez, 
J. Antonio y Vázquez, R. (2006). “Estrategias de distribución comercial”. 
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Figura 3.5.1. Marketing MIX 
Fuente: https://neurehegitik.wordpress.com/2009/07/16/amiaren-ohiko-akatsak-konpontzen 
 
Partiendo de los objetivos estratégicos formulados se establecen los 
objetivos comerciales específicos que sirven de guía al marketing operativo. 
Los diferentes objetivos empresariales se encuentran íntimamente 
relacionados y jerárquicamente ordenados. El establecimiento de objetivos 
es vital para la planificación y la gestión de las operaciones comerciales y 
son un elemento esencial para establecer un sistema de control. 






Posteriormente estableceremos la estrategia de producto o servicio: marca 
comercial, tamaños, calidades, packaging, prestaciones, gama, etc. En 
ocasiones, nos encontraremos con productos o servicios susceptibles de 
requerir servicio post-venta o sistema de garantía. En tales casos, hay que 
describir el tipo de garantía que se ofrece, su duración temporal, quien se 
encargará del servicio post-venta, y en que costes incurriremos por 
establecer estos servicios. 
El producto tiene además una serie de aspectos formales como la calidad, 
diseño…, que constituyen el producto tangible. 
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Además, con el conjunto de valores añadidos como la garantía, financiación, 
instalación, etc. Forman lo que se denomina el producto aumentado. 
La empresa no fabrica una clase única de productos, sino que se diversifican 
su oferta con el objeto de alcanzar sectores más amplios del mercado. Es lo 
que se denomina cartera de productos, formada por una o varias líneas de 
productos. Lo valoramos gracias a García Prado, E. 2007. “Marketing y Plan de 














Es la única variable del marketing mix que genera ingresos, las demás 
generan costes. El precio es importante porque: 
- Influye directamente en la cantidad demandada 
- Genera rentabilidad para la empresa 
- Factor de diferenciación que influye en el posicionamiento 
Se deben fijar los precios de comercialización del producto o servicio y 
comprarlos con los de la competencia. A continuación hay que cuantificar el 
margen  bruto y calcular si dicho margen puede soportar los diferentes tipos 
de costes y generar un beneficio para la empresa. En el caso de que los 
precios de los productos o servicios sean menores que los de la 
competencia, esto se debe explicar en el Plan de Empresa aludiendo a una 
mayor eficiencia e la producción, menores costes laborales, menores costes 
en la distribución. 
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Si los costes fueran mayores, habría que explicar el sobreprecio en términos 
de novedad, calidad, garantía, prestaciones, servicio, etc. 
El precio que podemos pedir es el que el cliente esté dispuesto a pagar, lo 
cual contradice la creencia general de que el precio está directamente 
determinado por los costes. Éstos constituyen un factor importante, sin duda, 
pero la relación coste/precio sólo adquiere relevancia cuando el precio no 
cubre los costes y, por definición, esto significa que el negocio carece de 
interés. El coste cumple una función ya que la diferencia entre éste y el 
precio determina el beneficio – y el fin principal de una empresa es 
maximizar los ingresos. 
El precio dependerá totalmente de cómo valore el cliente la utilidad del 
producto o servicio. Ya hemos definido, y quizás también hayamos 
cuantificado, el beneficio para el cliente en nuestra Idea de Negocio o en la 
descripción del producto. Ahora deberíamos pasar a fijar un nivel de precios, 
utilizando supuestos que pueden verificarse y afinarse tratando el tema con 
clientes potenciales. 
Habrá que cuantificar el margen bruto y calcular si semejante margen puede 
soportar los costes de distribución y ventas, garantía, formación de los 
vendedores en su caso, servicio, amortización de inversiones, I+D, y todavía 
generar un beneficio para la empresa. 
Si nuestros precios son mayores a los de la competencia debemos explicar 
nuestro sobreprecio en términos de novedad, calidad, garantía, 
prestaciones, servicio, ahorro en costes derivados. Es recomendable 
efectuar un análisis de sensibilidad estudiando diferentes políticas de precio. 
Por ejemplo, analizando si un mayor precio, a pesar de reducir volumen de 
venta, aumentaría la rentabilidad. 
Los precios de los servicios no tienen un carácter tan fijo como los de los 
bienes. 
Los servicios pueden tener un precio variable en función del diseño que se 
haga en colaboración con el cliente. 
Estrategias de precios para servicios profesionales, dependerán de: 
-Personalización del servicio 
-Especialización del servicio 
-Tiempo dedicado 
-Urgencia 
-Experiencia y prestigio 
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-Duración de los efectos 
-Percepción de calidad 
Se detallará la previsión de ventas explicando claramente en base a qué 
datos se ha realizado. El primer año es conveniente realizarla por meses, 
tanto en unidades como en dinero para mayor claridad. 
Distribución 
Seguiremos con la estrategia de distribución, determinando la manera en 
que vamos a poner nuestro producto en manos del consumidor final. 
Describiremos la composición, forma de contratación y cualificación del 
equipo de ventas, los márgenes comerciales y medidas de promoción 
ofrecidas a distribuidores, representantes y comerciantes. Estimaremos 
ventas por cada representante, los incentivos y los costes totales de la 
actividad  de ventas y su porcentaje con respecto a la facturación global 
estimada. Fijaremos los periodos de cobros a clientes, política de 
descuentos… 
Es importante estudiar cuáles serán los canales de distribución a utilizar, la 
política de descuentos y márgenes a los mismos, la importancia de los 
costes de distribución con respecto a los costes de comercialización y las 
posibilidades de exportación haciendo referencia a la distribución 
internacional, transporte, seguros, cobros a clientes internacionales, etc. 
Una vez elegido el canal de distribución por el que llegarán los 
productos/servicios al mercado, lo siguiente a pesar, es si es necesario 
montar una red de ventas. 
En el caso de que se monte un establecimiento comercial, lo único en lo que 
hay que reflexionar, ya que el canal de distribución va a ser la venta directa, 
es seleccionar personal comercial que venda los productos/servicios en la 
empresa. 
Comunicación 
Nuestros clientes potenciales deben conocer la existencia de nuestro 
producto antes de que éste pueda atraer su interés. Hay que recurrir a los 
anuncios para llamar su atención, informar, persuadir y construir una 
confianza en el producto. Debemos explicar a nuestros clientes en qué 
consisten las ventajas, o el valor para los clientes de nuestro producto o 
servicio. Necesitaremos convencerles de que satisface sus necesidades 
mejor que productos o servicios de la competencia.  
La comunicación resulta cara. Así que debemos aprovecharla al máximo. 
Debemos estudiar la cantidad exacta por venta que podemos permitirnos 
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gastar en publicidad y, de acuerdo con esto, seleccionar los medios de 
comunicación. Si éstos van destinados a un objetivo claro, nos aportarán 
mejores resultados. 
Cuando nos dirigimos a nuestros clientes, debemos concentrarnos en las 
personas que toman la decisión de compra. En la mayoría de compañías, 
serán los departamentos de compras, ya sean directa o indirectamente a los 
que les corresponde la decisión preliminar. 
Habrá que evaluar las disponibilidades de fondos para financiar todo esto, y 
lograr la máxima eficacia al menor coste posible. Elegiremos los medios a 
los que nos dirigiremos y por qué, así como el mensaje que se pretende 
destacar, el número de apariciones, frecuencia de las mismas, valoración 
económica del plan, impactos a los que aspiramos y coste por impacto de 
nuestra actividad. 
3.6. Plan de Operaciones. Sistemas de información 
El Plan de Operaciones resume todos los aspectos técnicos y organizativos 









Figura 3.6.1. Plan de Operaciones 
Fuente: http://slideplayer.es/slide/1076401/ 
 
Una vez realizado en el Plan Operativo de Marketing la previsión de ventas, 
es necesario realiza un cálculo del número de unidades a producir (si es 
producto) o número de horas (si es servicio). Asimismo, para ese programa 
de producción, debe calcularse las necesidades de personal (mano de obra 
directa), así como tener en cuenta la capacidad de producción de la 
inversión productiva (equipo necesario para la fabricación de los productos o 
las ventas de servicios). Ya que este apartado del Plan de Negocio, lo que 
pretende es valorar todas las necesidades de inversión que precisamos en 
maquinaria, instalaciones, etc. 
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También, mediante una clara descripción de los procesos preciosos para la 
elaboración del producto y la prestación del servicio, calcular necesidades de 
personal. 
En caso de que se trate de un producto, en este apartado debemos tratar el 
desarrollo del mismo y la cadena de producción. Estableceremos la duración 
de los trabajos de investigación y desarrollo previos y las necesidades de 
inversión en equipo humano y de laboratorio, la muestra, los prototipos, y 
demás gastos que el lanzamiento acarrea. 
Si estamos ante un servicio, haremos una descripción detallada de los 
procedimientos y las necesidades técnicas en las que incurriremos a la hora 
de presta el servicio concreto. 
Ha llegado el momento de examinar si estamos capacitados en términos de 
tecnología y know-how para tal desarrollo o si, por el contrario, vamos a 
necesitar subcontratar los servicios de otros. Determinar los riesgos y 
dificultades técnicas, la posibilidad de establecer a medio plazo mejoras del 
producto o el desarrollo de nuevos productos sinérgicos, los costes del 
proceso y, finalmente, los derechos de propiedad del producto. 
Para realizar un buen plan de operaciones debemos tener en cuenta 
diferentes puntos como la localización geográfica que es importante que 
estemos cerca del mercado potencial, próximo a los suministradores de 
materias primas, proximidad y cualificación de la mano de obra, saber las 
expectativas de crecimiento del mercado local, las infraestructuras de la 
zona sobre todo los equipamientos referentes a redes viarias, fuentes de 
energía, agua y comunicaciones y los incentivos de la administración a la 
localización de empresas en determinadas zonas. Con relación al último 
punto enumerado, cabe decir que la administración intenta corregir los 
desequilibrios urbanísticos y regionales que se producen en el desarrollo 
económico del país. Por esto, las autoridades económicas pretenden una 
ordenación racional del territorio, a la que deben acomodarse las empresas 
en periodo de constitución. En este sentido, el óptimo aprovechamiento de 
las infraestructuras existentes se combina con la preocupación por la 
conservación del medio ambiente, el desarrollo de las regiones deprimidas y 
la defensa de la riqueza cultural del país. 
Los incentivos legales de carácter regional, que el nuevo empresario puede 
encontrar, son de dos tipos: 
- Acciones de localización industrial. 
- Acciones de promoción de empleo. 
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Puede suceder que la empresa proyectada tenga una alternativa de 
localización en una de las áreas de promoción de desarrollo industrial, que 
han sido definidas por algunos de los ministerios siguientes: 
- Ministerio de Industria y Energía 
- Ministerio de Obras Públicas y Urbanismo 
- Ministerio de Agricultura 
Los promotores de la empresa deberán hacer las gestiones oportunas en las 
delegaciones provinciales de los mencionados ministerios, o en las 
correspondientes consejerías de los entes autonómicos a fin de saber si, en 
algunas de las opciones de localización pueden acogerse a los incentivos 
asociados a las áreas anteriores, y a aquellas que pudieran crearse. Es 
recomendable, consultar si las medidas de apoyo siguen vigentes y a cuales 
pueden accederse. 
Una vez decidida la localización de la empresa, deberá abonarse el tema de 
la compra o arredramiento de los locales, edificios y terrenos que serán 
necesarios para el desarrollo de nuestra actividad empresarial. 
La elección de la compra o el arrendamiento, estará en función de nuestras 
posibilidades financieras, nuestro acceso a nuevas fuentes de financiación y 
al coste de los recursos y del propio inmovilizado. 
Se deberá tener muy en cuenta los planes y normas de ordenación territorial, 
así como las limitaciones que pudieran existir para la ubicación de 
determinados tipos de industria. 
La elección de locales y edificios, deberá realizarse según el ritmo de 
producción y almacenamiento de existencias que se haya programado. 
Para la nueva empresa no es conveniente la inversión de un elevado capital 
en inmovilizado fijo, principalmente locales, edificios y terrenos, ya que un 
desequilibrio entre el activo fijo y el activo total de la nueva empresa, puede 
llevar el problema de no tener suficiente capital circulante para poder 
desarrollar las actividades normales de funcionamiento de la empresa. 
Si se decide la compra de edificios y terrenos es preciso consultar en los 
ayuntamientos las calificaciones urbanísticas y en el Registro de la 
Propiedad las caras que puedan tener. 
En el caso de arrendamiento, habrá que asesorarse adecuadamente en la 
Cámara de Comercio, o en la Cámara de Propiedad, a la hora de redactar el 
correspondiente contrato. 
La maquinaria y los suministros serán necesarios para poder desarrollar las 
actividades propias de producción. 
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La producción deberá estructurarse teniendo en cuenta las características 
físicas y técnicas del producto, y en función de éstas se seleccionará la 
maquinaria más adecuada. La premisa debe ser conseguir un coste de 
producción mínimo, ofreciendo un nivel de calidad suficiente. 
La importancia creciente y la rapidez con que se produce el desarrollo 
tecnológico en todos los sectores de la economía aconsejan que el 
empresario preste una atención especial a aspectos tales como: 
- El estudio de las diversas opciones tecnológicas del proceso de 
producción diferenciando las tecnologías del futuro de aquellas otras con 
alto riesgo de obsolescencia a corto y medio plazo. 
- La previsión de los desarrollos tecnológicos que puedan generar nuevas 
demandas del producto o productos fabricados por la empresa. 
- Las inversiones asociadas a cada alternativa tecnológica, así como los 
costes o ahorros comparativos. 
A partir de la cifra de ventas que se pretenda alcanzar, y de la producción 
necesaria para satisfacer estas ventas, es interesante elaborar un plan de 
aprovisionamiento de lo necesario para atender a la producción y, a la vez, 
fijar los niveles de almacenamiento considerados como óptimos. Este plan 
nos indicará: 
- Qué hemos de comprar. 
- Cuánto hemos de comprar. 
- Cuándo hemos de comprar. 
- Qué pedidos hemos de realizar por primera vez, cuáles hemos de repetir y 
cuáles hemos de cancelar. 
En definitiva, el plan de aprovisionamiento implica que podamos contar con 
los materiales necesarios en cada momento al menor coste posible. La 
política de aprovisionamiento deberá conseguir: 
- Unos precios y unas condiciones de pago favorables. 
- Una estandarización de las compras. 
- El mantenimiento de la calidad. 
- El ajuste de las compras a las necesidades en el tiempo. 
- Adaptar las entradas de materiales a las salidas. 
- Seguimiento de los proveedores y selección de los mismos. 
- El análisis de los nuevos materiales y de las nuevas tecnologías de 
fabricación. 
En el departamento de compras será el encargado de realizar el plan de 
aprovisionamiento. Este departamento deberá estar en continua 
comunicación con los demás departamentos, en concreto, con el de ventas, 
el técnico, el financiero y el de contabilidad. 
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La política de almacenamiento viene determinada por:  
- El ciclo temporal del producto (tiempo en que se tarda en producir el 
producto). 
- La previsión de ventas. 
- Los plazos de entrega acordados con los clientes. 
En el caso de servicios, el programa de producción se referirá, obviamente al 
proceso conocido como “Servucción”. La servucción es el proceso de 
elaboración de un servicio, es decirme todos los elementos físicos y 
humanos que están detrás de la prestación de un buen servicio. 
Las empresas de servicios también tienen programa de producción: a 
diferencia de las empresas industriales que pueden tener almacenes 
reguladores de su producción, los servicios son productos altamente 
perecederos, por lo cual es extremadamente importante gestionar el tiempo. 
Las empresas de servicios programan horas de trabajo, y por tanto su 
problema principal es de capacidad. Estas empresas deberán de administrar 
su tiempo eficazmente, realizando previsiones para analizar si va a ser 
capaz de satisfacer todas las demandas de servicio para no congestionarse 
o por el contrario para no infrautilizar su tiempo. 
Elementos componentes del sistema de servucción. Qué se necesita para 
“fabricar” un servicio. 
Es necesario recordar que el cliente no ve la Servucción sino su resultado, él 








Figura 3.6.2. Plan de Operaciones 
Fuente: http://www.guia.ceei.es/interior.asp?MP=8&MS=8 
 
Los tres elementos básicos, (Cliente, Soporte Físico y Personal de Contacto) 
interactúan entre sí generando el servicio, analizando todas las posibles 
interacciones que se producen entre estos elementos se pueden optimizar 
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los procesos para lograr mejorar la experiencia del cliente y en consecuencia 
la satisfacción de sus necesidades. 
Para hacer más fácil el análisis de un proceso se debe utilizar flujogramas. 
Son una representación gráfica de la secuencia de actividades de un 
proceso. Además de la secuencia de actividades, el flujograma muestra lo 
que se realiza en cada etapa, los materiales o servicios que entran y salen 
del proceso, las decisiones que deben ser tomadas, equipamiento preciso, y 
las personas involucradas. Es un apoyo muy útil para valorar. 
También este apartado del Plan de Negocio, se den incluir las decisiones 
sobre qué tipo de plataforma tecnológica cabe utilizar, qué sistemas 
informáticos son necesarios para implantar, y qué cantidad de recursos hay 
que invertir en TIC. 
La toma de decisiones sobre Tecnologías de la Información y 
Comunicaciones (TIC), con conocimiento de causa y con el convencimiento 
de lo que se está realizando, es básico. La información es, hoy día, un factor 
clave como fuente de ventaja competitiva. 
El objetivo del Sistema de Información en las organizaciones es proporcionar 
la información necesaria, en el lugar y momento oportuno, para apoyar el 
proceso decisional. 
Los Sistemas de Información (SI) y las Tecnologías de Información (TI) han 
cambiado la forma en que operan las organizaciones actuales. A través de 
su uso se logran importantes mejoras, pues automatizan los procesos 
operativos, suministran un plataforma de información necesaria para la toma 
de decisiones y, lo más importante, su implantación logra ventajas 
competitivas. 
Las Tecnologías de la Información han sido conceptualizadas como la 
integración y convergencia de la computación, las telecomunicaciones y la 
técnica para el procesamiento de datos, donde sus principales componentes 
son. El factor humano, los contenidos de información, los elementos de 
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3.7. Temas societarios. Organización y Recursos Humanos. 
Modelo societario y aspectos legales 
Debemos dar respuesta a las siguientes preguntas: 
1. ¿Cuál es la Forma Jurídica más conveniente para la futura empresa? 
2. ¿Qué trámites conlleva la constitución y puesta en marcha  de este tipo de 
forma jurídica? 








Figura 3.7.1. Estructura Legal 
Fuente: Elaboración  Propia 
 
Cuando una persona decide introducirse en el mundo empresarial, ha de 
adoptar una de las formas previstas legalmente. La elección de uno u otro 
tipo es de gran importancia dadas las consecuencias jurídicas que de ello se 
derivan, es decir, que cada forma implica una serie de ventajas y 
limitaciones que encajarán mejor o peor con el proyecto que se pretende 
materializar. 
Indicaremos que forma jurídica hemos seleccionado para la futura empresa y 
por qué razón, incluyendo todos los trámites administrativos y legales 
precisos, así como el régimen fiscal que le es aplicable. 
Haremos referencia a los aspectos legales que afectarán tanto a la 
constitución de la misma, como a su vida diaria. 
Establecimiento del Tipo de Propiedad, así como identificación de los 
diferentes Socios, Accionistas, Inversores que la constituyen, y descripción 
de los derechos y obligaciones de los mismos. Número de socios, que 
aporta cada uno, cuantía del capital social. 
Especificación del papel de los Socios Fundadores, y de su implicación en la 
actividad y gestión de la empresa. Hablaremos de la implicación de los 
Estructura Legal 
de la Empresa
Elección de la 
Forma Jurídica 
de la Empresa
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diferentes socios en el desarrollo, puesta en marcha y gestión de la nueva 
empresa. 
Concreción de los Órganos de Gobierno (Consejo de Administración, Comité 
Ejecutivo, Organigrama…) y de los métodos de coordinación, así como de 
su periodicidad de las reuniones.  
Una vez definidos los objetivos y estrategias de marketing y del plan de 
operaciones, es importante que el empresario desarrolle el plan de recursos 
humanos. Las personas son el elemento clave del éxito empresarial, puede 
significar una ventaja para la empresa. 
Debemos comenzar a pensar en la estructura que va a tener. Es decir, los 
diferentes departamentos que se necesitan para fabricar o comercializar. 
Cada empresa en función de su actividad, adopta una determinada 
estructura acorde con sus necesidades organizativas para satisfacer las 
necesidades de sus clientes potenciales. 
Se debe diseñar un organigrama de la empresa por áreas de actividad y con 
las personas específicas, si existiesen, en los puestos de responsabilidad 
gerencial. 
El proceso de organización de una empresa consiste en dividir y agrupar los 
trabajos a realizar en tareas individuales, y en definir las personas que han 
de cumplir esas tareas. A medida que las organizaciones se hacen más 
complejas, hay que establecer claramente las relaciones de autoridad y 
dependencia entre todas las personas que tienen mando sobre otras, siendo 
el organigrama la expresión normal de esas relaciones. 
La correcta asignación de responsabilidades entre los diversos 
colaboradores de la empresa, es un aspecto muy importante, ya de lo 
contrario pueden producirse multitud de problemas que harán difícil el 
crecimiento de la empresa. 
El organigrama ha de ser flexible y adaptarse a las necesidades de cada 
momento. Los nuevos puestos o funciones que se creen deberán 
incorporados al organigrama de la empresa, y, en idéntico sentido, deberán 
desaparecer del mismo los puestos eliminados. 
La confección del organigrama exigirá el estudio previo de los diferentes 
puestos o cargos de la empresa va a ser fundamental para la marcha de la 
misma. Por ello, la elección de las personas necesarias debe ser objeto de 
una especial tención. 
Por otra parte, las diferentes tareas a desarrollar en el seno de una empresa 
requieren de una correcta organización. Se deberán asignar las personas y 
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los puestos de trabajo, a las actividades concretas, en función de las 
necesidades globales de la empresa y de las aptitudes individuales de cada 
trabajador. En la medida en que crece la empresa, hay que introducir 
relaciones de mando y de dependencia y plasmar en un organigrama las 
diferentes relaciones establecidas. 
Serán puntos de análisis importantes a la hora de abordar este tema, los 
siguientes: 
1. Elaboración de un primer organigrama de la empresa para tener una primera 
idea de cómo queremos organizar la misma. 
2. El estudio y la previsión del tipo de perfiles profesionales y humanos que 
necesitara la nueva empresa, y la asignación de responsabilidades. 
3. Vinculación entre la empresa y sus trabajadores. Coste de personal. 
Dependiendo de la función que deba cubrirse en la empresa, habrá que 
determinar si la función va a ser subcontratada a otra empresa que nos 
ofrezca el servicio, o si va a contratar a un trabajador de forma indefinido o a 
tiempo parcial para que la realice. 
4. Búsqueda y selección del personal. 
5. Relación laboral. Contratos de trabajo. 
Explicitaremos las categorías laborales, tareas a desempeñar, perfil o 
experiencia profesional requerida, convenio laboral al que acogen los 
trabajadores, número de  trabajadores por categoría y puesto, estableciendo 
turnos de trabajo que garanticen el correcto funcionamiento de la empresa, 
remuneración, determinando el coste total en nóminas, sin olvidar las 
obligaciones fiscales, políticas salariales que contemplen ciertas 
remuneraciones variables, para que puestos, y con qué criterios se 
calcularán, detalle de las fórmulas de contratación… 
Podría, incluso, establecerse una política de formación y reciclaje. 
Y por último, de dónde se van a seleccionar los empleados y si esta labor va 
a corresponder a los propios socios/empresarios o se va a encargar a una 
empresa especializada, en cuyo caso deberemos fijar a cuál y el coste de la 
asesoría. 
Los costes salariales para la empresa se calculan teniendo en cuenta dos 
conceptos básicos, el salario bruto y el coste de la seguridad social a cargo 
de la empresa. En relación al salario de las personas, es necesario conocer 
el Convenio Colectivo al que está adscrita la empresa, que dependerá de su 
actividad, ya que en él se establecen los salarios mínimos a pagar por 
categoría profesional. 
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3.8. Estudio Económico financiero. 
Es momento de integrar en el plan financiero todos los planes y estrategias 
previamente establecidos en el plan de negocio. Este plan deberá reflejar 
todas las decisiones que usted ha tomado a lo largo de su desarrollo. Lo 
primero que hay que preguntarse sobre la financiación es cuánto va a costar 
poner en marcha la empresa a cabo una buena gestión de la misma. Para 
calcular la cantidad de dinero que necesitamos podremos emplear, 
podremos emplear un plan financiero basado en las hipótesis que hemos 
utilizado  para prever la evolución del negocio. En segundo lugar, tendremos 
que plantearnos cuál será la liquidez necesaria en cada momento para que 
la compañía puede saldar deudas. Esta tarea resulta fundamental en la 
planificación financiera. En tercer lugar, será aconsejable que consideremos 
cómo y de dónde podremos obtener los fondos que necesitamos. En la gran 
mayoría de los casos, el equipo de trabajo n o podrá aportar más que una 
parte del total. En consecuencia, buscar inversores se hace imprescindible 
para la existencia de la compañía la cuestión de “¿ser o no ser?” dependerá 
exclusivamente del dinero. 
El plan financiero permite a los posibles socios de la empresa conocer: 
- ¿Cuál es la realidad que esperan recibir por su dinero? 
- ¿En qué momento podrán recuperar su inversión? 
El estudio económico financiero debe informar sobre las siguientes 
cuestiones: 
- La inversión inicial necesaria del proyecto 
- Búsqueda y obtención de capital 
- Determinación de la estructura financiera de la empresa 
- Forma de cobros y pago 
- Previsiones anuales 
- Estudio económico financiero. Debe cubrir un espacio temporal de al menos 
tres años, aunque es deseable un periodo de cinco. 
• Plan de inversiones 
• Necesidad de financiación 
• Balance de situación inicial año 
• Presupuesto de Tesorería, de cada año 
• Cuentas de resultados 
• Propuestas de reparto de dividendos o, en su caso, de capitalización de la 
empresa. 
• Balances de finales 
• Ratios económicos-financieros 
• Evaluación de la inversión (VAN-TIR) 
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• Conclusiones del plan de viabilidad 
Aprovecho para hacer un pequeño recordatorio de los conceptos 
importantes a tener en cuenta a la hora de realizar el Plan de Negocio. En la 
cuenta de resultados se enumeran todos los ingresos y gastos de la 
empresa. Su función es doble: por un lado, presenta el resultado-una 
ganancia o una pérdida- de las actividades de la empresa durante un 
periodo de tiempo. Por otro lado, muestra cuáles son los componentes que 
constituyen el resultado de la compañía, y cómo se relacionan entre sí. Por 
ejemplo, podemos ver qué porcentaje de los costes totales corresponde a 
los costes salariales, o qué proporción del volumen de negocio total viene 
representada por costes materiales. El flujo de caja es la medida real de la 
cantidad de ingresos de explotación que genera una empresa. Se puede 
calcular directamente, utilizando los pagos al contado dentro y fuera de la 
empresa, o se puede extraer del balance se situación y de la cuenta de 
resultados. El flujo de muestra si las actividades de explotación están 
generando dinero en efectivo o consumiéndolo. Habrá periodos en los que el 
flujo de caja  será negativo, especialmente cuando la empresa está en 
proceso de creación. El total de estas salidas de caja representa la 
necesidad de financiación de la empresa. El documento que nos da 
información económica sobre la empresa referida a un momento de 
terminado (qué posee, qué debe, qué le deben, quién financia a la empresa, 
qué uso se da a esa financiación…). Refleja el estado patrimonial de la 
empresa en un momento dado. El balance de situación presenta los activos 
y pasivos de una empresa en un día concreto. Muestra la procedencia del 
capital de una empresa y la forma en que se invierte. Todo ello lo sacamos 
de Sierra, G. (2002). “Análisis Financiero”. 
Para analizar la viabilidad de nuestro proyecto tenemos Ratios significativos. 
El Punto Muerto  Umbral de Rentabilidad, es la situación que se produce 
cuando la empresa no tiene ni beneficios ni pérdidas, los ingresos son 
iguales a los costes. Este punto nos dice el nivel a alcanzar de ventas para 
que la empresa empiece a dar beneficios. Es el mínimo de actividad a partir 
de la cual la empresa empieza a ser rentable.  
Antes de tomar la decisión final de llevar a cabo el proyecto empresarial 
diseñado es necesario calcular la rentabilidad prevista que va a generar tal 
actividad económica. Para hacer este cálculo contamos con tres 
herramientas de mucha utilidad: 
- Periodo de recuperación de la inversión. 
- Valor actual neto (VAN). 
- Tasa interna de rentabilidad (TIR). 
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- Periodo de recuperación de la inversión. Este indicador permite calcular el 
tiempo que tardaremos en recuperar la inversión realizada, es decir, viene a 
ser el tiempo que tarda en amortizarse la inversión. 
El valor actual neto (VAN): Es la diferencia entre el valor actual de los cobros 
y pagos, descontados a la tasa de interés que podríamos conseguir 
haciendo una inversión alternativa del capital. De esta forma podemos 
valorar si obtendremos más beneficio con la actividad económica 
empresarial o invirtiendo el capital en, por ejemplo, fondos de inversión. 
La tasa interna de rentabilidad (TIR): Es el tipo de actualización que hace 
igual a cero el valor actual neto. Si K es superior al interés del dinero en el 
mercado de capitales, el proyecto será mejor que si K es inferior al interés 
que podríamos obtener invirtiendo el capital en un banco. La TIR se calcula 
dando valores a K hasta que la VAN es igual a cero. 
La falta de conciencia respecto a la necesidad del Fondo de Maniobra puede 
traer desequilibrios a la empresa y llevarla a situaciones no deseadas, de ahí 
la importancia de su estudio. Fondo de maniobra o capital circulante: Es la 
parte de pasivo fijo que financia activo circulante y se puede constituir con 
fondos propios o ajenos (se recomienda que sea positivo siendo esto una 
garantía de estabilidad financiera para la empresa, actuando como un 
colchón financiero que le da respaldo), con ello estamos financiando activos 
de alta exigibilidad (c/p) con capitales de baja exigibilidad (l/p). Su valor ideal 
dependerá del tipo de empresa (sector en que se opera), de la composición 
de su activo y de la duración de su ciclo de explotación (periodos de 
fabricación, venta, cobro y pago, cuando más corto el ciclo más bajo el fondo 
exigido), así en algunos sectores específicos ciertas empresas pueden 
trabajar con fondos de maniobra negativos pero son las menos. 
    
 3.9. Sistemas de Control, Cuadro de Mando Integral y Planes de 
Contingencia 
3.9.1. Sistemas de Control 
Efectuar un seguimiento y control es primordial en cualquier organización, ya 
que permite comprobar hasta qué punto se están cumpliendo los objetivos 
previstos. 
El seguimiento y control se concibe como el conjunto de medidas 
implantadas con el fin de comprobar los resultados del esfuerzo empresarial 
y analizar las causas de los aciertos y los errores, identificando las 
desviaciones, para tomar las medidas pertinentes a fin de encauzarlas a lo 
previsto inicialmente. 
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Se deben señalar qué métodos, qué sistemas, cuáles son los sujetos activos 
y pasivos del control, los cauces reglamentarios y la normativa adecuada, los 
niveles a que se aplicará y las garantías de que la información llegue 
desprovista de opiniones subjetivas. 
Conocer si todo se está desarrollando según los planes acordados y los 
objetivos previstos es el propósito primordial de la función de control. En 
efecto, el control permite conocer y juzgar los resultados obtenidos 
profundizando y aclarando las razones que hayan motivado las variaciones y 
sirve de primer elemento para la toma de acciones correctoras de las 
desviaciones del Plan. Esto no significa que todas las desviaciones del Plan 
sean negativas, sino que el análisis de estas modificaciones debe ser 
decisorio sobre el signo de la desviación asegurándola en el futuro en el 
caso de ser positiva y tomando otro enfoque distinto en caso contrario. 
En todo Plan de Negocio es necesario incluir un capítulo en el que se 
incluyan posibles estrategias de contingencia para los objetivos más críticos, 
en caso de que el negocio no alcance los objetivos previstos, a lo que 
denominamos Plan de Contingencias. 
Si los indicadores muestran cambios significativos respecto a lo previsto, la 
empresa debe saber reaccionar para modificar y adaptar el plan. 
Este plan de contingencias incorpora una serie de actividades a realizar e 
implica una proyección de ajustes en gastos e ingresos, que, caso de 
producirse realmente un impacto negativo, permitirá alcanzar el beneficio de 
contribución presupuestados. 
Es necesario tener previsto, en los indicadores, clave posibles actuaciones a 
llevar a cabo ante desviaciones significativas de los resultados. 
Cuanta más concreción se consiga, mejor (iniciativas, plazos de desarrollo, 
cuantificación, tiempos, responsable…). 
También se deben contemplar mecanismos de revisión de las estrategias 
básicas y operativas inicialmente planteadas, caso de que la contingencia 
acaecida sea relevante. 
3.9.2. Cuadros de Mando 
Debemos realizar el Cuadro de Mando, llamamos así a las herramientas que 
permiten contemplar la información necesaria referida a: 
- La Rentabilidad. 
- La Expansión. 
- La Financiación. 
- El Desarrollo de los programas. 
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Los cuadros de mando son útiles para comprobar los Índices de Peligro, las 
Tendencias y otras Señales Significativas que faciliten el ejercicio del control 
sobre el Plan desde la gerencia. 
No hay dos cuadros de mando iguales, dependerá de los factores críticos 
que desee controlar la empresa. Pongamos por ejemplo algunos 
indicadores: 
- % Fondos propios respecto el capital social 
- Resultado bruto de explotación 
- % cuota del mercado 
- % de recontratación de clientes 
- % de nuevos servicios consumidos 
- % de ingresos por nuevos clientes 
- Calificación media de la encuesta de satisfacción 
- Eficiencia comercial 
- % reclamaciones ingresadas 
- % de inversión en formación bruta 
- % de empleados con formación en esta competencia 
Del cuadro de mando se deducen los objetivos críticos de incumplimiento, a 
los cuales hay que desarrollar un plan de contingencia. Para realizar un Plan 
de Contingencia debemos controlar los Factores Clave que tenemos que  
según lo encontrado lo dividimos en: 
• Producto-Mercado 
 Posicionamiento con respecto a atributos. 
 Posicionamiento con respecto a la competencia. 
 Factores diferenciales- Ventajas competitivas. 
 Posición en el ciclo de vida. 
 Posición estratégica de la unidad de negocio respecto al atractivo del sector 
según Matriz de Mc Kinsey. 
 Situación estratégica según Porter. 
 Cuota de mercado. 
• Ventas 
 Participación mercado últimos años: Vtas./Vtas. Tot. Mdo. 
 Participación actual. 
 Participación competidores. 
 Vtas. Hechas/ Vtas. Estimadas en %. 
 Efectividad Ventas: Devolución Ventas/Ventas en %. 
 Rentabilidad de las ventas: BAI/Ventas. 
• Clientes 
 Evolución Cartera de Clientes: Clientes Año en curso/ Clientes año anterior 
%. 
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 Actividad de los clientes: Clientes con pedido/ Total Clientes %. 
 Índice de morosidad. 
• Visitas y Pedidos 
 Rentabilidad de las visitas: Ventas/Nº Visitas en %. 
 Índice pedido medio: Ventas/Nº pedidos en %. 
 Índice impagados: Impagados/ Ventas en %. 
• Margen Comercial 
 Publicidad 
- Cobertura neta: GRPS/OTS 
- Soportes: Cte. Soporte/GRPS Cte. Soporte/Audiencia. 
- Impactos: Target x GRPs/100 
- Coste por mil: Cte. Soporte/Total impactos en miles. 
- Gastos en Publicidad con respecto a los de ventas. 
 Promoción 
- Ventas periodo promoción/ Ventas anteriores mismo periodo sin promoción 
en %. 
- Cliente Promoción/ Ventas de la promoción en %. 
- Punto de equilibrio de la promoción: Ventas sin promoción x Margen Bruto 
Unitario/Margen Bruto Unitario – Cliente Promo. Unitario. 
- Breakeven: Cliente Promo./Margen Bruto Unitario. 
 Marketing Directo 
- IDR: Respuesta recibida/Cantidad enviada. 
- IDC: Pedidos/Respuesta recibida. 
- Índice de devolución: Devolución recibidas/Total pedidos. 
- Índice de devolución reutilizables: Devolución reutilizables/ Total de 
devoluciones. 
- Índice morosidad: Pedidos morosos/Total pedidos. 
- CPR: Costes de la campaña/Total respuesta recibida. 
- CPP: Costes de la campaña/Total pedidos. 
- CLPP: MB – Objetivo de Bº neto. 
- CPU: Coste por unidad mailing. 
- VPM: Valor pedido medio. 
- RSI: Margen de contribución/Inversión  
- Cliente Promoción/ Ventas de la promoción en %. 
- VPM: Valor pedido medio. 
- RSI: Margen de contribución/inversión publicitaria. 
- CPPV: Coste Publicidad/ventas. 
 Relaciones Públicas 
 Ferias y exposiciones: 
- Visitas: Cte. Feria/Nº visitas. 
- Entrevistas: Cte. Feria/Nº entrevistas. 
- Ventas: Cte. Feria/ Ventas realizadas. 
 Beneficios – Rentabilidad 
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- Rentabilidad Vnta 
- Entrevistas: Cte. Feria/Nº entrevistas. 
- Ventas: Cte. Feria/ Ventas realizadas. 
 Distribución – Logística 
- Mercado alcanzado: Ventas totales/ Ventas totales mercado en %. 
- Participación en los canales donde estoy presente 
- Cobertura puntos de venta 
- Gastos en distribución 
- Cliente transporte/Cliente Total Distribución en % 
- Distribución numérica 
- Distribución ponderada 
- Cte. Facturación/Cte. Total Distribución en % 
- Distribución Numérica 
- Distribución Ponderada 
- Tiempo de Entrega 
- Tiempo Transporte 
- Rotación de Stocks 
 Servicio Post-Venta 
- Tiempo medio instalación 
- Coste tiempo medio instalación 
- % Reparaciones 
- % Averías 
- Cte. Reparaciones/ Nº Reparaciones 
- Tiempo medio reparación 
 Producción 
- Lotes máximos y mínimos de producción 
- Punto de pedido y plazos de entrega 
- Control de calidad 
- Costes de fabricación 
- Programación 
3.9.3. Plan de Contingencia 
En todo Plan de Contingencia es necesario incluir un capítulo en el que se 
incluyan posibles estrategias de contingencia en caso de que el negocio no 
alcance los objetivos previstos. 
Si los indicadores muestran cambios significativos este plan es una 
proyección mensualizada de ajustes en gastos e ingresos, que en caso de 
producirse realmente el impacto negativo previsto en el análisis de 
sensibilidades, permitirán alcanzar el beneficio de contribución 
presupuestado. 
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En definitiva es un plan de riesgos. Toda empresa implica riesgos; 
especialmente en el caso de aquellas de nueva creación. A la hora de poner 
en marcha la nuestra quizás nos resulte mejor hacerles frente con la ayuda  
de inversores. Para ganarnos la confianza de éstos, y aumentar la nuestra 
propia, necesitaremos estudiar esos riesgos de forma abierta i exhaustiva. Si 
los incluimos en el Plan de Negocio, les demostraremos a los inversores 
potenciales que nos hemos esmerado al detalle. De lo contrario, asumirán 
que la presentación de la idea, o la expansión del negocio, es demasiado 
optimista. Debemos actuar con cautela: cabe la posibilidad de que, 
basándose en sus propias experiencias, juzguen el proyecto con mayor 
exigencia de la que merece – o incluso que lo rechacen. No obstante, 
debemos tener en cuenta que por muy abiertos que seamos con relación a 
los riesgos, éstos no deberían ocupar más espacio en el plan que el que 
dediquemos a las oportunidades. Si su número es mayor, entonces es que 
hay algo en la idea que no acaba de encajar. 
En nuestro proyecto de negocio, es aconsejable que incluyamos las medidas 
que tomaremos para afrontar los riesgos. Por ejemplo, podemos protegernos 
de las fluctuaciones de los tipos de cambio, firmar acuerdos a largo plazo 
con los principales proveedores, o tener preparados conceptos de 















Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 





4. PROYECTO DE EMPRESA TECNOWAVE 
 
4.1. Introducción, presentación. Resumen ejecutivo. 
Tecnowave es un proyecto empresarial de gran interés para sus inversores 
con una Tasa de Retorno de la inversión superior al 45%, y con un potencial 
de crecimiento importante. Con una inversión de tan solo 180.000 €, el 
proyecto alcanzará en el quinto año de vida un patrimonio superior a los 
480.000 €. A continuación se resumen los principales parámetros de negocio 
para los primeros 5 años. 
Tecnowave será una red social donde restaurantes y locales de copas 
podrán anunciarse, promocionar eventos, ofertas y demás. Además podrán 
conocer la idea de los clientes y hacia dónde va el sector. Tecnowave 
también permitirá realizar trabajos de consultoría especializada en marketing 
y mejora de ventas. Para ello tendrá dos tipos de productos el Básico y el 
Premium. De cara a los clientes permitirá buscar nuevos restaurantes y 
conocer nuevas opciones de ocio, además beneficiarse de ofertas y 
promociones. 
Con estos objetivos, la misión de Tecnowave es servir de puente de 
comunicación entre las empresas del sector de la restauración y ocio y sus 
clientes finales, creando un espacio de intercambio mutuo, que permita el 
desarrollo del negocio de los restauradores, a la vez que satisfaga las 
necesidades específicas del cliente final. 
A tal efecto, Tecnowave desarrollará una amplia gama de productos y 
servicios que ofrecerá desde el comienzo de su actividad. Pensando en 
nuevas fases de crecimiento. Tecnowave dispone actualmente de una 
cartera de servicios potenciales que permitan su crecimiento una vez se 
consolide en el mercado: 
En la Fase I se ofrecerán: 
- Servicios Básicos a locales 
- Servicios Premium a locales 
- Consumidores 
- Servicios actualización tecnológica 
- Consultoría de marketing 
- Auditorías 
En la Fase II se ofrecerán: 
- Comunidades 
- Servicios Solidarios 
- Canal Proveedores 
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- Integración con otros servicios 
Para el desarrollo de su estrategia empresarial Tecnowave se implantará en 
Cataluña, estableciendo su sede social en Barcelona. El tercer año 
extenderá su negocio a provincias limítrofes: Lérida, Gerona y Tarragona, lo 
que le permitirá continuar con su plan de crecimiento de la cifra de negocio. 
El hecho de que las zonas geográficas seleccionadas sean zonas poco 
explotadas por otros servicios similares. 
La idea de negocio nace de un momento de crisis personal. A nivel global, la 
situación de crisis actual junto de la sociedad, están provocando una 
reestructuración  de la restauración y el ocio. Los locales necesitan un mejor 
conocimiento de sus clientes, una adecuación de sus servicios y una mejor 
comunicación de sus propuestas de valor diferenciales. Muchos locales no 
están capacitados para llevar a cabo esta segunda actividad, por lo que 
existe una oportunidad de negocio que pueda aprovechar Tecnowave. 
La competencia que hay ahora mismo en el sector es un tema candente. 
Además de Tecnowave, están surgiendo empresas tanto a nivel nacional 
como internacional que tratan de aprovechar esta oportunidad, pero sin 
haber logrado aún un posicionamiento de líder, y sin haber logrado dar aún 
con el mix de servicios 100% adecuado para los consumidores.  
Los clientes es el otro punto realmente importante del negocio. Los 
consumidores finales accederán por un servicio gratuito de calidad que 
mejore su acceso a los locales y restaurante más adecuados para sus 
necesidades. El posicionamiento buscado por Tecnowave en este segmento 
para ser “la web número 1 para saber dónde comer y disfrutar”. 
Los locales y restaurantes podrán disponer de una plataforma para acceder 
a un gran número de consumidores potenciales a los que brindar sus 
servicios. El posicionamiento buscado por Tecnowave para los locales, será 
“ser tu partner tecnológico de futuro”. 
Trabajamos con una cartera de clientes inicial y que irá aumentando con la 
calidad aportada por Tecnowave. Creemos que el boca oreja y la fidelización 
es la mejor manera de llegar a nuestros clientes. Para conseguir estos retos 
Tecnowave se fundamenta en los siguientes pilares: 
- Estrategia comercial proactiva y cercana 
- Variedad de servicios y búsqueda de nuevas oportunidades tecnológicas 
- Orientación al consumidor 
- Formación multidisciplinar de fundadores 
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4.2. Descripción del Negocio 
La idea del negocio en la que se basa Tecnowave es el desarrollo de una 
plataforma orientada al mundo del ocio/restauración basada en tecnologías 
web, móviles y posicionamiento, permitiendo ofrecer servicios de valor 
añadido a restaurantes que les ayuden a satisfacer mejor las necesidades 
de sus clientes y mejorar las rentabilidades de sus negocios. 
Tecnowave ha llegado a la conclusión de que el modelo actual del sector de 
la restauración y ocio nocturno, está sufriendo en estos últimos años, y va a 
sufrir en los próximos años, una transformación importante. 
Restaurantes, cafeterías, pubs… van a tener que diferenciarse. Además van 
a tener que saber en qué sentido deben diferenciarse y ser capaces de 
hacer que sus clientes actuales y potenciales perciban este cambio. 
Para lograr esto, es fundamental que logren establecer canales de 
comunicación/interacción bidireccional con sus clientes, que logren 
establecer una relación emocional con ellos. 
Esta necesidad del sector es la que cubre Tecnowave, a través de un 
servicio web (plataforma), así como las herramientas de introducción de 
información, geolocalización y aplicaciones de Smartphones necesarias para 
permitir crear esos nuevos vínculos, satisfacer mejor las necesidades de los 
clientes, y mejorar las rentabilidades de los negocios. 
Las actividades contempladas se pueden resumir en: 
- Servicios de comunidad web dedicada a restaurantes y locales de ocio. 
- Consultoría y asesoramiento de negocio y de marketing a restaurantes y 
locales de ocio. 
- Servicios de publicidad fundamentalmente a empresas de restauración y 
ocio así como a otras relacionadas. 
En definitiva, Tecnowave pretende satisfacer la necesidad de los locales de 
restauración y de ocio de llegar a su público objetivo a través de las nuevas 
tecnologías. La forma de Tecnowave de lograrlo, a diferencia de otros 
servicios ya existentes, es realizar un acercamiento estilo web 2.0, y a través 
de un trato cercano y personalizado. 
Ahora debemos realizar la elección del nombre de empresa. El nombre 
elegido para la empresa es Tecnowave, Para la elección se ha tenido en 
cuenta que la marca es la primera aproximación que tiene el usuario con la 
empresa, por lo que debe cumplir las siguientes premisas: 
- Único nombre original. 
- Registrable: Nombre comercial: Marca no existente 
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Dominio web: El dominio web asociado al nombre comercial debe estar libre. 
- Claro y fácil de recordar: Simple y directo. 
- Evocador de los servicios. 
- Extensión Internacional: Por eso decidimos buscar un nombre corto pero en 
inglés. 
- Pronunciación: Tecnowave, cuya pronunciación en inglés, tiene una 
extensión internacional, aunque sin embargo conserva un punto de 
originalidad, para el público español. 
 
El proceso creativo y deductivo que se ha llevado a cabo dentro del grupo ha 
conducido al siguiente nombre: Tecnowave. 
El logotipo de Tecnowave se ha construido teniendo en cuenta las señas de 
identidad de la empresa, el mercado al que se dirige y el entorno tecnológico 











Grafismo: Se trata de una gráfica simple, moderna, de trazo claro, letras 
separadas que quiere transmitir modernidad, vanguardia, tecnología. 
Colores: Se ha elegido el color naranja- Pantone Orange 021C, color cálido 
acorde al tipo de servicio que se quiere realizar. La utilización del logotipo en 
negativo se puede realizar sin problemas. 
 
Claim: se ha optado por un claim en inglés “improving your bussiness”, que 
describe de forma concisa el corazón del negocio. Se desarrollarán 
diferentes versiones del logotipo, que se incluirán en el manual de identidad 
corporativa para su utilización con y sin claim, dependiendo de la aplicación 
concreta. 
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Para el registro del nombre y la marca comercial, se han seguido los 
siguientes pasos: 
-Tecnowave no estaba registrada como marca nacional ni como marca 
internacional con efecto en España según la Oficina española de patentes y 
marcas (www.oepm.es), por lo que se ha registrado según los pasos 
indicados por la ley de marcas 17/2001 de 7 de diciembre y con un coste de 
138,94 €. 
-Tecnowave no estaba registrada como marca según la web de la Oficina de 
registro de las marcas, dibujos y modelos de la Unión Europea 
(http://oami.europa.eu). 
-El dominio web está libre (según www.axarnet.com), por lo que se ha 
procedido a reservarlo por un año, mediante un pago de 14,85 €. 
La actividad de Tecnowave se basa en una oferta de servicios que permiten 
un intercambio de información entre locales de restauración y ocio nocturno 
y sus clientes y sus consumidores potenciales utilizando el acceso a las 
nuevas tecnologías de la información. Las principales características 
diferenciadoras de Tecnowave serán tanto el servicio cercano y 
personalizado a los locales como el hecho de dotarles de un pull de 
herramientas y de informes que les permitan conocer a sus consumidores. 
Todo ello también servirá para que estos consumidores finales vean en 
Tecnowave la web de referencia en locales de ocio dentro de Cataluña. 
Los labores de análisis del servicio y captación de los primeros usuarios se 
realizarán de forma proactiva y personalizada en Barcelona y su entorno. Sin 
embargo, se considera que la idea empresarial posee un alto grado de 
viralidad, por lo que se desarrollarán herramientas que permitan autorizar 
todos los procesos de forma que sea posible obtener nuevos clientes a nivel 
global sin requerir de una labor comercial para todos ellos. 
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Los beneficios fundamentales que se tratan de conseguir son: 
-Relación cliente-cliente; puede ver que han opinado otros clientes de un 
restaurante, también puede ver qué opinión o qué recomiendan clientes que 
tengan los mismos gustos que él.  
-Relación cliente-restaurante: la plataforma supone un canal adicional de 
comunicación entre ambos, ofreciendo potencialidades múltiples: alertas de 
platos favoritos, recomendaciones, reservas online, ampliación de la 
información habitual, gestionar la comunicación de eventos y promociones… 
- Relación restaurante-restaurante: puede suponer una búsqueda de 
mejores prácticas, erigirse en una central de compras… 
- Relación restaurante-plataforma: la plataforma desarrolla diversos servicios 
para los restaurantes en este tipo de relación al objetivo es dotar a estos 
clientes de servicios adicionales. 
Descripción del producto servicio 
Servicio básico busca satisfacer la necesidad de la existencia de un canal de 
comunicación entre establecimientos y consumidores.  
A través de esta canal y utilizando medios sencillos (email, formularios web), 
se ofrece a los consumidores información de los locales: 
-Menús del día. 
-Anuncios de servicios extra, aforo. 
-Información de valor añadido (ingredientes de platos, certificados de 
procedencia de materias primas…) 
 
4.3. Análisis del mercado y de la empresa 
4.3.1. Análisis Externo 
Para realizar el análisis externo debemos iniciar mediante un Análisis PEST. 
La disminución denla población joven, y oportunidades derivadas del 
aumento de la población de más edad y la población inmigrante, si bien la 
incidencia de éste último colectivo es menor por disponer de un menor poder 
adquisitivo. 
La existencia de un mayor número de familias unipersonales, la integración 
de la mujer en el mundo laboral y la mayor movilidad geográfica son una 
oportunidad para el sector, ya que los solteros tienen un mayor gasto en el 
sector del ocio y la restauración. 
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Se estima que el potencial de gasto del sector de la restauración y hotelero 
de la Comunidad Autónoma Catalana está en el entorno de los 8 a 12 
millones de € al año. Esto supone una oportunidad por el mercado que 
representa, especialmente para empresas que ofrezcan servicios 
novedosos. 
Por otra parte, se observa que el gasto en comunicación no se realiza en 
medios 2.0, por lo que parece que el sector está apeado todavía a las 
metodologías tradicionales. 
Se ha habilitado un nuevo proceso del marketing social que es todo un reto 
para todas las empresas, y sobre todo para las más pequeñas, y es una 
oportunidad para las empresas que sepan abrir canales de comunicación. 
El auge del número de unidades de Smartphones y los servicios de 
geolocalización, acceso a la información y pago con el móvil, suponen el 
incremento de usuarios conectados a la red en cualquier lugar y en cualquier 
momento, y la oportunidad de nuevos negocios basados en servicios de 
tiempo real, lo que supone una gran diferencia con la compra habitual en 
Internet que se prolonga más en el tiempo. 
La obtención de ingresos por publicidad en Google Adsense, siempre y 
cuando esta no sea intrusiva y esté relacionada con el ámbito de de la 
actividad complementará el conjunto de ingresos de aquellas empresas en 
cuyos procesos haya una fuerte componente de tráfico a través de una 
web/aplicación de Smartphone. 
En definitiva, los aspectos tecnológicos y sociales son claramente positivos. 
En el aspecto de los económicos y político/legales, se aprecia, sin embargo, 
una situación paradójica; por una parte no parece la situación idónea para el 
sector de la restauración y ocio, lo que parece indicar una situación 
igualmente negativa para sus proveedores. No obstante, la necesidad de 
diferenciación de los locales parece una gran oportunidad para aquellas 
empresas que faciliten los modelos para comunicar esas diferenciaciones al 
consumidor final. 
Una vez analizado el PEST, iniciamos el Estudio del Sector y Dimensión del 
Mercado. Para ello, empezaremos analizando el perfil de los locales. 
Dimensionamos el mercado potencial analizando y clasificando en función 
de su número de empleados el sector de la restauración. Consideramos que 
el factor determinante para la necesidad de contratar servicios externos es el 
antes mencionado.  
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Año 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Barcelona          
Restaurant
es 
3628 3627 3473 3115 3237 3311 3279 3396 3502 
Sin 
asalariados 
478 378 314 433 420 380 361 510 526 
1-2 
asalariados 
1849 1850 1745 1324 1397 1411 1414 1400 1325 
3-5 
asalariados 
789 812 788 719 738 791 792 848 856 
6-9 
asalariados 
290 315 425 449 481 524 498 532 555 
10-19 
asalariados 
169 201 146 134 147 146 148 185 191 
20-49 
asalariados 
47 62 37 45 41 46 50 58 53 
50-99 
asalariados 
4 7 6 10 1 1 14 10 11 
          
Establec. 
Bebidas 
12033 11947 11925 10570 10542 10107 9881 9523 9141 
Sin 
asalariados 
5636 5415 5280 5423 5347 4830 4548 4342 4106 
1-2 
asalariados 
5503 5522 5529 4098 4149 4203 4280 4096 3912 
3-5 
asalariados 
702 756 839 741 731 790 741 778 810 
6-9 
asalariados 
122 174 238 266 241 223 262 268 245 
10-19 
asalariados 
59 67 29 29 37 31 44 37 33 
20-49 
asalariados 
10 12 9 12 12 11 8 7 12 
 
Tabla 4.3.1. Dimensión del mercado de restauración y ocio en Cataluña 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede observar, tanto en el caso de los restaurantes cono en el de 
los establecimientos de bebida, el porcentaje de locales con menos de 5 
empleados es mucho mayor del 90%. 
Una vez analizado el sector de la restauración, seguimos estudiando el perfil 
de los consumidores.  
El perfil de los compradores responde a las siguientes características 
sociodemográficas. 
- De 25 a 49 años, especialmente en la franja de 35 a 49 años. 
- Residentes en hábitats urbanos. 
- Con estudios universitarios. 
- De nivel socioeconómico alto o medio alto. 
- Trabajadores en activo a tiempo completo. 
Y finalmente destacamos que Estudios como el Ontsi 2007, indican que más 
del 60% de los internautas utilizan Internet como fuente de búsqueda y 
comparación a la hora de realizar una compra. Por lo cual, la creación de 
foros y grupos de intereses, por tanto, es una buena forma de establecer un 
diálogo con el potencial cliente. 
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Es importante que analicemos a la competencia. Debido a la simplificación 
de las tecnologías, han aparecido muchas empresas dedicadas a orientar el 
consumo de los usuarios. En general, se diferencia en dos grupos; las 
empresas con un ámbito local o nacional, y aquellas con un ámbito más 
global. En general, las primeras se dirigen a un número menor de clientes, 
pero ofrecen servicios de mayor valor añadido, mientras que las segundas 
se apoyan más en una política de captación de un número grande de 
clientes ofreciendo servicios básicos, y posiblemente ir extendiendo estos 
servicios con el tiempo. 
Los competidores se podrían categorizar de la siguiente manera: 
-Empresas globales. 
-Empresas especializadas. 
No existe en ningún caso una gran interacción entre consumidor final y 
locales, y prácticamente sucede lo mismo entre los locales y la propia 
empresa de recomendaciones. Los servicios son bastante similares unos a 
otros, y al no ofrecer una oferta diferenciada, se encuentran sujetos a las 
modas de los usuarios. 
Es importante que analicemos las Fuerzas de Porter y para ello debemos 
estudiar los siguientes puntos: 
• Amenaza de entrada de nuevos competidores: La inexistencia de barreras 
de entrada, supone una amenaza. Si bien es cierto que si se ha generado 
una ventaja competitiva, se posee un reconocimiento en el mercado, frente a 
posibles seguidores. Adicionalmente, una vez establecida una relación con 
un local, esta es difícil que se rompa a no ser que aparezca una empresa 
con un servicio muy diferencial. Servicios únicos como el de gestión 
electrónica de la selección de menús, que facilita al usuario 
recomendaciones dietéticas, basadas en datos de seguimiento de sus 
consumos, son muestra de las herramientas claves a implementar. 
• La rivalidad entre los competidores: El entorno competitivo es favorable, y a 
través de la diferenciación de servicios, existe una oportunidad de crear un 
nuevo segmento de mercado, y por tanto entrando a competir en un 
mercado con pocos competidores. 
• Poder de negociación de los proveedores: En este sentido, se concluye 
también que el mercado es atractivo, ofreciendo la oportunidad de 
desarrollar una tecnología adhoc, yendo de la mano de los partners 
tecnológicos adecuados. 
• Poder de negociación de los clientes: Todo negocio basado en Internet está 
sometido a un cierto grado de moda, por lo que el servicio queda expuesto a 
sus gustos y al boca a boca. 
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• Si tenemos en cuenta a los locales, el hecho de que unos sean competencia 
de otros hace que sea difícil que se agrupen para tratar de mejorar las 
condiciones de prestación de servicio de Tecnowave teniendo en cuenta 
además el bajo precio repercutido del servicio. En definitiva, el poder de los 
clientes se mostrará más en amenazas a la reputación que en una 
negociación de precios/servicios. 
• Amenaza de ingreso de productos/servicios sustitutos: Las claves del éxito 
de la defensa estarán en conocer el mercado, estar alerta a los cambios, 
potenciar las fortalezas internas y tener flexibilidad de cara al cambio. 
Además de la competencia, debemos reflexionar a cerca de la demanda y 
para ello realizamos una investigación comercial. El público objetivo son dos, 
los restaurantes y locales de ocio y el usuario final de los servicios. Por ello, 
se considera esencial, enfocar la investigación comercial, como herramienta 
de conocimiento de la demanda, a ambos grupos objetivo: 
• Restauradores/locales de ocio: El objetivo, por tanto, ha sido verificar si el 
concepto de empresa y los servicios que se pretenden ofrecer a estos 
colectivos satisfacen sus necesidades, si están bien enfocados, si el precio 
que se pretende fijar como contraprestación lo admite el mercado y si existe 
alguna necesidad  insatisfecha que no se haya considerado, y que ayude a 
enriquecer el proyecto aumentando su valor añadido.  
En concreto se han realizado entrevistas en profundidad a 8 
restauradores/dueños de locales de ocio. Al llevar a cabo entrevistas one-to-
one, no existía el sesgo del grupo. Como resumen de estas entrevistas en 
profundidad se puede indicar que: 
 La propuesta de servicio presentada es interesante para 6/8 de los 
entrevistados. El resto tienen dudas sobre la eficacia de la propuesta como 
método para atraer y fidelizar clientes. 
 Todos los entrevistados están de acuerdo en la necesidad de que las 
herramientas deben ser sencillas para uso diario. 
 El precio medio del servicio Premium se valora en un entorno de los 35-60 €. 
 Se valora muy positivamente el factor de la cercanía de la sede de la 
empresa. 
 5/8 locales consideran que uno de los factores más interesantes es la 
posibilidad de establecer canales de comunicación directa con los usuarios. 
 
• Usuario final del servicio: se parte en este caso, del objetivo de validar los 
servicios diseñados, midiendo su nivel de aceptación por los usuarios finales 
y lo que es aún más importante, midiendo la intención de utilización de los 
servicios por parte de clientes potenciales. 
 Metodología: Se utilizara la web www.encuestafacil.com para el desarrollo 
de la encuesta. 
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 Universo: Adultos menores de entre 30 y 40 años ubicados en el área 
geográfica de Cataluña con acceso a internet (alrededor de 345.000 
personas). 
 Muestra: Para el universo contemplado y teniendo en cuenta un margen de 
error del 7%, un nivel de confianza del 90% y una heterogeneidad del 65%, 
el tamaño muestral recomendado es de 126 encuestas. 
Las conclusiones del estudio son las siguientes: 
 Más del 95% de la muestra ha utilizado alguna vez internet para buscar un 
restaurante o local de ocio, y de ellos un 90% utiliza un buscador genérico. 
 Cerca del 50% de la muestra no conoce una web especializada en este tipo 
de búsquedas. 
 Dentro de las personas que sí utilizan webs especializadas, el 76% están 
satisfechos con la web utilizada,  y de estos el 81 las recomiendan a sus 
amigos. 
 Por último, los atributos más valorados de estas páginas son la información 
actualizada (47%), las recomendaciones de conocidos y amigos (27%) y la 
facilidad de navegación (13%). 
Una vez realizados estos estudios encontramos los principales factores 
clave de éxito dentro del sector que asegurarán con éxito la generación y 
perpetuidad de negocio son: 
- Nivel de contenidos y actualización 
- Diseño del portal web 
- Sentimiento de comunidad 
- Registro simple 
- Valor añadido 
- Apertura del diálogo a los locales. 
4.3.2. Análisis Interno 
Tecnowave es una PYME cuyas actividades, de acuerdo con lo indicado en 
los apartados anteriores, se realizan en los siguientes campos de actividad 
económica: 
CNAE Descripción 
6312 Servicios de portales web 
702213 Servicios de consultoría de gestión de comercialización 
731213 Venta de espacio o tiempo publicitario en Internet a comisión 
o por contrato 
 
Tabla 4.3.2 Actividades de la Empresa 
Fuente: Elaboración Propia 
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La sociedad desarrolla estas actividades en el ámbito geográfico de 
Barcelona, durante el primer año. El objetivo es extender el negocio a Lérida, 
Tarragona y Gerona el tercer año. Los año siguientes, en la medida que la 
actividad discurra dentro los parámetros esperados pegará el salto a otras 
provincias/ciudades de España. 
La dimensión de la empresa viene caracterizada por las siguientes variables 
esperadas para el primer año de vida de la empresa. 
- Facturación esperada: de 70.000 a 100.000 € estas cifras están en línea con 
negocios similares en cuanto a ámbito de actuación.  
- Personal: durante los primeros años la plantilla está compuesta por seis 
personas, de las cuales dos de ellas trabajarán en régimen de media 
jornada. Es una plantilla pequeña en comparación a la competencia pero 
creemos que empezar poco a poco es la mejor manera de hacerlo. 
- Gastos de personal: son elevados en la medida que se busca conseguir 
personal cualificado y especialmente motivado con la iniciativa. Se prevén 
unos gastos de entorno a los 200.000 €. Los gastos del resto de empresas 
del sector son obviamente superiores como Salir.com que tiene unos gastos 
de 533.740 € (30.000 € por trabajador). 
- Gastos asociados a alquileres son del orden de 3.600 €. 
- Patrimonio neto y Capital Social: con un capital social previsto de 180.000 €, 
Tecnowave es una de las pequeñas del sector. La competencia por ejemplo, 
Salir.com comenzó su andadura en 2007 con un patrimonio neto próximo al 
millón de euros, posteriormente en el año 2008 lo redujo a 600.000 € y el 
2009 cerró con 360.000 €. 
- Naturaleza jurídica, se han analizado las diferentes opciones contempladas 
en el ordenamiento jurídico nacional. A continuación se destacan algunas de 
ellas así como el principal inconveniente que las lleva a ser rechazadas: 
 Sociedad Anónima: Requiere un capital inicial de 60.000 €, que aunque no 
necesariamente requiere estar desembolsado sí que implica a los socios 
hasta dicha aportación. Por otro lado, su constitución es relativamente 
compleja, así como los requisitos administrativos durante toda su vida. 
 Sociedad profesional: A diferencia de la anterior es más sencilla que en el 
caso anterior, por otro lado no requiere un desembolso inicial. Por el 
contrario, este tipo de sociedad no limita la responsabilidad del socio y 
además llegado el caso tiene menos ventajas fiscales que las sociedades 
mercantiles, además de cara a la consecución de financiación suele 
presentar mayores dificultades. 
Por tanto, de acuerdo con lo anterior, Tecnowave es una Sociedad de 
Responsabilidad Limitada cuyas características fundamentales son: 
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- La responsabilidad es limitada. 
- Pueden tener una carga fiscal 
inferior al del profesional autónomo. 
- Mayores opciones para 
desgravarse gastos. 
- Mayor facilidad para acceder a 
financiación bancaria. 
- Se tarda unos 40 días en crearla. 
- Capital mínimo de 6.000€ más 
gastos de gestión. 
- Gastos de constitución: Registro 
150€, Notaría 200€ y Abogado 400 
o 600€. 
- Carácter personalista: problemas y 
desacuerdos con los otros socios, 
en caso de que se tengan. 
 
 
Figura 4.3.3 Ventajas e Inconvenientes de las Sociedades de Responsabilidad Limitada 
Fuente: Elaboración propia 
 
Por tanto, la conclusión es que Tecnowave es una Sociedad de 
Responsabilidad Limitada, con un capital de 180.000 € y cuyos gastos de 
constitución suman en total una cuantía de 2.506 €. Asimismo se esperan 
unos gastos de personal de 200.000 € así como unos gastos d alquileres de 
3.600 €. 
Una vez definida la identidad de la empresa, debemos analizar la cadena de 
valor. Dentro de la cadena de valor de Tecnowave, se consideran como 
actividades primarias aquellas que tienen una incidencia en el incremento de 
los ingresos o la mejora del margen a través del ahorro de costes.  
Como actividades de apoyo, se definen las que únicamente son sistemas, 
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Actividades de Apoyo 
Gestión compras Gestión RRHH Organización y sistemas Control de Gestión 
Selección proveedores 
Negociación de compras 
Control de calidad de 
compras 











Seguimiento objetivos y 
cumplimiento 




Tabla 4.4.4. Representación gráfica de la cadena de valor 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Como resumen desde el punto de vista de la cadena de valor, podemos 
afirmar que Tecnowave posee una fortaleza, basada en las actividades de 
planificación estratégica, estrategia de marketing y gestión de clientes, con 
un peso importante dentro de las actividades primarias. La competencia 
otorga una ponderación excesiva a la parte operativa y de ejecución, 
olvidando que el seguimiento puntual del mercado y su evolución es la llave 
del éxito. 
Debemos también analizar los recursos y capacidades diferenciales de la 
empresa. Para ello lo dividiremos en Recursos diferenciales y Capacidades 
diferenciales. 
• Recursos diferenciales: Son aquellos activos de los que dispone una 
empresa para llevar a cabo su estrategia competitiva sean estos tangibles 
(físicos y financieros) o intangibles (tecnología, reputación, cultura, 
conocimientos y destrezas especializadas, capacidad de comunicación y de 
relación y motivación). 
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 Recursos financieros: Los tres socios de Tecnowave están dispuestos a 
aportar el capital necesario para la creación de la empresa, por lo que todos 
los socios tienen la intención de ser socios capitalistas. 
 Recursos físicos: Para la implantación del servidor web+correo que es el 
core del servicio de Tecnowave, se han estimado ciertos criterios de 
volumen de datos de almacenamiento, necesidades de transferencia y 
criterios de nivel de servicio, cuyo resumen se presenta a continuación: 
• Volumen de almacenamiento para la puesta en marcha del servicio de 22,5 
Gbytes. 
• Volumen de transferencia de 405 GBytes mensuales para todos los 
servicios. 
• Garantía de disponibilidad del 99,9%. 
Teniendo en cuenta estos requisitos, es necesario contratar un servicio de 
hosting de aproximadamente 150€/mes. Por otra parte, para el desarrollo de 
una primera fase de validación técnica del concepto los socios de 
Tecnowave disponen ya de todo lo necesario (servidor web, entorno de 
desarrollo de Android, entorno de desarrollo de aplicaciones basados en 
C++ y PHP…) para poder realizar unas primeras pruebas del servicio sin 
necesidad de invertir en inmovilizado o incurrir en gastos por hosting. 
 Capacitación de los socios: Los socios están capacitados en cinco apectos 
diferentes: 
• Proyectos Tecnológicos: El socio mayoritario es Ingeniero Aeronáutico y ha 
trabajado siempre en una empresa de telecomunicaciones. Esto permite 
llevar un control de calidad de los desarrollos software internos y 
subcontratados que garantice los cumplimientos de presupuestos, plazos y 
calidades. 
• Marketing: Uno de los tres socios tiene un EMBA que le permite realizar 
tareas de consultoría y asesoramiento en la implantación de estrategias de 
marketing los locales clientes. 
• ERP: Uno de los socios es implantador de Navision. Este conocimiento de 
es una pieza clave en la implantación de unos procesos estructurados y que 
permitan la obtención y tratamiento de la máxima cantidad y calidad de 
información. 
• Gestión financiera. El EMBA de socio, garantiza los conocimientos para el 
rigor contable y financiero desde el principio. 
• Redes sociales y nuevas tecnologías: usuarios habituales e impulsores en 
labores empresariales, lo cual permite ofrecer un nuevo enfoque basado en 
las comunidades. 
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 Relaciones: Para la puesta en marcha del servicio es importante contar con 
un buen nivel de relaciones. Esto se está abordando desde diversos 
aspectos: 
• Online: se trata de ganar reputación a través de un blog dedicado a nuevas 
tecnologías 
• ESIC y Cámara de Comercio 
• Restauración: Contactamos con cocineros que pueden ayudar a la hora de 
comenzar a contactar con los restaurantes de la zona. 
• Instituciones 
Tecnowave cree que tanto dentro como fuera de Internet, las redes sociales 
son un recurso muy a tener en cuenta. 
Resumiendo, y sin abandonar los factores de eficiencia y calidad, las 
mayores fortalezas de Tecnowave se encuentran en los actores de 
innovación y capacidad de satisfacción del cliente. 
La innovación tecnológica es una obligación dentro del sector en el que se 
encuadra Tecnowave. Sin embargo, consideramos que además de esta 
innovación tecnológica, Tecnowave tiene una capacidad de innovación en 
procesos y generación de nuevas ideas de servicio diferenciales y derivadas 
de un correcto mix de capacidades de sus socios, el análisis de los datos de 
los servicios y el servicio complementario de asesoría. Esto le permite 
realizar una estrategia comercial no pasiva que irá permitiendo compensar la 
pérdida de diferenciación inicial (herramientas sencillas, comunicación 
bidireccional,…), con otros servicios que se vayan adecuando a las 
necesidades de cliente. 
Así mismo, se ha detectado una debilidad derivada de la inexperiencia en el 
sector, el pequeño tamaño de la empresa debido a la búsqueda inicial de 
fuentes de financiación y la falta de contactos, que deberá ser suplida con 
una labor proactiva de mejora de la red de relaciones y el posicionamiento 
de la marca en las primeras etapas del proyecto. 
Analicemos también los criterios de localización. La oficina central la 
ubicaremos en Barcelona, en el barrio del Ensache. Este emplazamiento 
está situado muy céntrico, pero con la ventajas de que está muy bien 
comunicado a las poblaciones que hemos elegido para seguir creciendo. Los 
últimos alquileres otorgados se han cifrado en 300 € mensuales. La actividad 
se focalizará en las ciudades más cercanas a Barcelona, realizando 
campañas de promoción directa. 
Para abarcar las zonas propuestas son necesarias dos personas (tal y como 
se extrae el cuadro siguiente) que realicen una labor tanto comercial como 
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de seguimiento (se tratará más adelante si se requiere la contratación de 
personal ajeno al equipo directivo). 
La sede central está ubicada en Barcelona, está en el centro de las ciudades 
seleccionadas. 
Población Habitantes Distancia Comercial 
Sitges 28.171 35 km Sí 
Vilanova i la 
Geltrú 
65.941 40 km Sí 
Terrassa 215.517 20 km Sí 
Badalona 217.210 5 km Sí 
Sant Cugat del 
Vallès 
87.118 29 km Sí 
Mataró 124.280 30 km Sí 
Manresa 75.297 48 km Sí 
 
Tabla 4.4.5. Estudio de Ciudades cercanas 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Finalmente, queremos analizar el alta del usuario final. Se dan de alta a 
través de la plataforma online por lo que no existe una focalización 
geográfica determinada. No es necesario realizar ninguna campaña o 
promoción directa que suponga un esfuerzo del equipo de ventas. Cualquier 
usuario de la red es un potencial de Tecnowave. 
Realizamos un Benchmarking, que permite conocer cómo se posiciona 
Tecnowave dentro del sector con respecto a los factores claves de éxito. El 
resultado de este benchmaking, junto con las variables de éxito propias de 
Tecnowave, permite obtener un conocimiento sobre los puntos fuertes y los 
débiles de la empresa. 
Como conclusión del benchmarking se detectan dos debilidades derivadas 
de la situación de creación de nueva empresa. Por una parte, la dimensión 
de la empresa no se adecua a las principales del sector, y por otra parte no 
dispone de contenidos, y depende en gran parte del factor de viralidad de 
Internet. 
En el aspecto positivo, no obstante, se aprecia que los valores diferenciales 
identificados para Tecnowave, pueden suponer la creación de un pequeño 
“océano azul” que permita actuar sin competencia al menos durante un 
tiempo. 
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4.4. Análisis de la situación/diagnóstico 
Realizamos un análisis mediante los DAFO. En las siguientes páginas se 
presentan un resumen de las debilidades, amenazas, fortalezas y 
oportunidades relacionadas con Tecnowave y su sector, y la forma de 
corregirlas, afrontarlas, mantenerlas y explotarlas. 
 
Debilidades 
D1: Nuevos (imagen de marca) 
D2: Tamaño (dimensión de la 
empresa) 
D3: No hay control inicial sobre 
contenidos 
D4: No expertos en el sector 
D5: Necesidad de recursos 
tangibles 
D6: No actividad core de socios 
Amenazas 
A1: Copiable, barreras de entrada 
bajas 
A2: Crisis, reducción PIB 
A3:LOPD 
A4:Competencia generalista 
A5: Sector tradicional 
Fortalezas 
F1: Estrategia comercial no pasiva 
F2: Cercanía/proximidad 
F3: Canal Bidireccional 
F4: Asesoría 
F5: Herramienta sencilla 
F6: Formación multidisciplinar 
fundadores 
Oportunidades 
O1: Incremento de la penetración 
de Internet 
O2: Auge de las redes sociales 
O3: Optimización de gastos 
publicitarios de los restaurantes 
O4: Necesidad creciente de 
captación de nuevos clientes 
O5: Herramienta de Fidelización 
O6: Estilos de vida: Comer fuera de 
casa 
O7: Dinamismo empresarial 
 
Tabla 4.4.6. Matriz DAFO 
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D1: Nuevos (imagen de marca) 
D2: Tamaño (dimensión de la 
empresa) 
D3: No hay control inicial sobre 
contenidos 
D4: No expertos en el sector 
D5: Necesidad de recursos 
tangibles 
D6: No actividad core de socios 
Corregir 
C1:Fuerte labor comercial y plan de 
comunicación de impacto (D1,D2) 
C2: Apariciones en blog 
tecnológico (D1) 
C3: Demostraciones de los 
servicios (D1,D2) 
C4: Sistema de control sobre la 
información recibida (D3) 
C5: Incorpora recursos que 
conozcan el mercado (D4,D6) 
Fortalezas 
F1: Estrategia comercial no pasiva 
F2: Cercanía/proximidad 
F3: Canal Bidireccional 
F4: Asesoría 
F5: Herramienta sencilla 
F6: Formación multidisciplinar 
fundadores 
Mantener 
M1: Realizar seguimientos clientes, 
identificar oportunidades (F1,F2,F4) 
M2: Fomentar comunicación 
mediante las secciones en la web 
(F3,F6) 
M3: Formación empresarial 
continúa de los integrantes de la 
empresa (F4,F7) 
M4: Mantenimiento actualizado de 
la web (F5,F3) 
M5: Actualización de contenidos 
(F6,F3) 
 
Tabla 4.4.7. Matriz CAME: Corregir y Mantener 
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D1: Nuevos (imagen de marca) 
D2: Tamaño (dimensión de la 
empresa) 
D3: No hay control inicial sobre 
contenidos 
D4: No expertos en el sector 
D5: Necesidad de recursos 
tangibles 
D6: No actividad core de socios 
Afrontar 
A1: Actuación rápida en la zona de 
influencia 
A2: Servicios gratuitos o de bajo 
coste atractivos para los usuarios 
A3: Control sobre el tratamiento de 
información recibida vía protocolos. 
A5: Diferenciación con 
competencia indirecta 
A6: Formación empresarial “light” e 
introducción a las nuevas 
tecnologías. 
A7: Campaña comercial no pasiva. 
Fortalezas 
F1: Estrategia comercial no pasiva 
F2: Cercanía/proximidad 
F3: Canal Bidireccional 
F4: Asesoría 
F5: Herramienta sencilla 
F6: Formación multidisciplinar 
fundadores 
Explotar 
E1: Apoyo en herramientas 
E2: Proporcionar servicios de 
marketing y de gestión 
E3: Programas de fidelización 
E4: Comunicación directa con 
usuario 
E5: Creación de comunidad y 
actualización de contenidos 
E6: Actuación rápida en la zona de 
influencia y labor comercial 
 




En definitiva, y como conclusión al análisis realizado, se detecta que los 
puntos fuertes de Tecnowave con respecto a la competencia son varios: 
• Estrategia comercial no pasiva y ámbito local de Cataluña y zonas limítrofes: 
Para las primeras fases del proyecto, es necesaria una labor importante de 
contacto con los dueños de los locales. El hecho de que la zona geográfica 
sea una zona poco explotada por otros servicios, puede dar la oportunidad 
de poner en marcha el servicio sin alarmar demasiado a la competencia. 
• Variedad de servicios y constante búsqueda de oportunidades tecnológicas: 
La renovación continua de los servicios ofrecidos es uno de los factores 
claves de éxito detectado. 
• Orientada a consumidor y locales en búsqueda de un canal bidireccional 
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• Formación multidisciplinar de fundadores y que permite ofrecer servicios 
adicionales como los de asesoría. 
• Herramienta sencilla. 
Tecnowave tiene una doble ventaja competitiva en su búsqueda de apertura 
de diálogo bidireccional con los locales, y en su capacidad para la 
integración de diferentes plataformas tecnológicas (PC, Smartphones…) 
junto a su vocación de ofrecer servicios complementarios de valor añadido 
(consultoría…). Se detectan dos debilidades estratégicas derivadas de la 
situación de creación de nueva empresa. Por una parte, la dimensión de la 
empresa en un primer momento y su falta de reputación junto a la escasez 
de contenidos que tendrá en una primera fase, dependiendo en gran parte 
su éxito inicial, del factor de la viralidad de Internet. 
 
4.5. Planteamiento estratégico 
4.5.1. Mapa estratégico de objetivos 
Para realizar un buen planteamiento estratégico primero realizaremos un 
Mapa Estratégico de Objetivos. De cara al comienzo de la actividad de 
Tecnowave, el principal objetivo es la penetración en el mercado, hacerse un 




En este sentido se han identificado los siguientes objetivos estratégicos de 
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Objetivos estratégicos: Conseguir el reconocimiento a través de un gran 
volumen de accesos, de consumidores estratégicos y una alta fidelidad del 
servicio Premium. 











500 1.000 2.500 7.000 10.000 
Alta Premium 150 450 750 1.050 1.350 
Objetivos de 
primer nivel 














































Tabla 4.5.1. Objetivos Estratégicos 
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Tabla 4.5.2.Objetivos Financieros 
Fuente: Elaboración Propia 
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Tabla 4.5.3. Objetivos del Área de Usuarios 
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Tabla 4.5.4 Objetivos del Área Clientes Locales 
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Gráfico 4.5.5 Objetivos del Área de Procesos Internos 
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Tabla 4.5.6 Objetivos del Área de Formación y Procedimiento 
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Tabla 4.5.7 Objetivos del Área de Formación y Crecimiento 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Las principales estrategias en la etapa de creación de la empresa son la 
estrategia de penetración de mercados, al objeto de iniciar la actividad 
comercial debe tener el foco puesto en incrementar volumen de ventas, 
captación de usuarios/consumidores, captación de clientes/locales y 
captación de anunciantes. En este sentido resulta estratégico conseguir 
volumen lo más rápidamente posible, por este motivo, el objetivo es la 
consolidación inicial en Barcelona en los dos primeros años, y 
posteriormente considerar la expansión a Lérida, Tarragona y Gerona. Esta 
estrategia es una constante en el sector puesto que el mercado está en 
pleno crecimiento. El dinamismo del mercado, con la aparición de nuevos 
canales implica que se abren nuevas oportunidades de negocio para nuevas 
empresas. Estos cambios evidentemente suponen una amenaza para las 
empresas establecidas. Estos nuevos dispositivos implican una revolución 
en el mercado, casi transformándose en uno nuevo y por tanto se considera 
que es un mercado en crecimiento. 
Además, la competencia más destacada es muy joven y el mercado está 
cambiando, con lo que sus ventajas competitivas se centran 
fundamentalmente en la marca. 
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- Estrategia de desarrollo de productos: Dada la importancia de la velocidad 
de penetración en el mercado, y la necesidad de disfrutar de unas 
credenciales, Tecnowave comienza su actividad con una cartera de 
productos más básica y mayoritariamente gratuita. Sin embargo, conseguida 
una penetración de mercado razonable, y no más tarde de los primeros 6 
meses de vida, debe empezar a ofrecer nuevos productos: concretamente 
aquellos servicios de pago ya mencionados anteriormente. 
-Estrategia de desarrollo de mercados: Una vez implantados, en el mercado 
de incumbencia, Tecnowave debe aprovechar su experiencia para comenzar 
a atender nuevos mercados geográficos. La necesidad de conseguir 
economías de escala para aprovechar las inversiones e los desarrollos de 
los servicios web exige el crecimiento de Tecnowave y la ampliación de su 
mercado, por este motivo, necesariamente, no más tarde del tercer año, 
Tecnowave se extenderá al mercado en Lérida, Tarragona y Gerona. 
Asimismo en caso de que los objetivos de accesos de consumidores, y de 
servicios Premium conseguidos no cumplan con los objetivos, Tecnowave se 
replanteará su estrategia de desarrollos de mercado para expoliarla. 
En caso de que el volumen de accesos no sea el suficiente como para 
obtener los ingresos publicitarios marcados, Tecnowave modificará su 
estrategia de diversificación geográfica para buscar el crecimiento en base a 
franquicias. Esta alternativa generará ingresos en primera instancia, por el 
franquiciador y por otro lado permitirá compartir determinados costes e 
inversiones. En caso de que, por el contrario, el tráfico recibido sea excesivo, 
como consecuencia del éxito del servicio, se acelerará el crecimiento a 
nuevos mercados abriendo nuevas delegaciones comerciales. 
-Orientación al cliente: El cliente es el leit motiv deTecnowave, y la mejor 
forma de demostrarlo es sabiendo desde el primer momento quién es el 
cliente. Otras empresas del sector tratan al consumidor como cliente y a los 
locales como proveedores, poniéndose en la piel de los consumidores 
finales. Para Tecnowave, tanto locales como consumidores finales son 
clientes, y se les debe tratar como tal. 
- Innovación: En un entorno de Internet y con el tipo de servicios ofrecidos, 
es evidente que la innovación tecnológica es una necesidad más que una 
elección estratégica. Sin embargo, Tecnowave debe ir más allá, y llevar la 
innovación no sólo al campo tecnológico sino también en los procesos y los 
modelos de relación. Para ello se contará desde el primer momento con l 
labor de asesoría de los socios. 
-Excelencia en la calidad de servicios y relaciones: En el mundo 2.0, las 
buenas relaciones, y el mantenimiento de la conversación son 
fundamentales. Por tanto a pesar de no crearse una figura de community 
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manager se asociarán sus funciones a las de dirección para darle la  
importancia que se merece. 
-Sostenibilidad: La apuesta por sostenibilidad, se materializará dedicando un 
apartado especial. 
 
4.6 Plan Operativo de Marketing y de ventas  
A continuación detallo lo objetivos del plan de marketing para Tecnowave. 
Primero debemos fijar unos Objetivos Comerciales que se basarán en 
Objetivos de Ventas, Objetivos de Margen y Objetivos de Imagen. 
• Objetivos de ventas: De acuerdo con los objetivos estratégicos de la 
compañía Tecnowave tiene el reto de conseguir los cinco primeros años de 
actividad unos ingresos anuales que vayan incrementándose desde los 
100.000€ del primer año, a algo más de 800.000€ en el quinto. Teniendo en 
cuenta unas previsiones conservadoras en el número de visitas, la 
facturación vía anuncios no será la actividad fundamental de la empresa, y la 
mayor parte de los ingresos deben provenir de la contratación de servicios 
Premium por locales, esto implica que deben conseguirse 74.000€ por esta 
partida, lo que implica conseguir del orden de 135 clientes medios para el 
primer año, considerando el precio mensual de 50€/mes por cliente. Estos 
ingresos se deben completar con los trabajos de consultoría que se estiman 
en 19.440€ el primer año (provenientes de 13 informes, 3 servicios de 
consultoría tecnológica y 3 servicios de consultoría de marketing). 
De cara a años futuros se deben mantener estos objetivos e ir creciendo no 








Año 3 Año 4 Año 5 
Adsense (€) 365 730 548 730 913 
Patrocinios (€)   1.095 1.460 1.825 
























Tabla 4.6.1 Previsión de Facturación 
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• Objetivos de margen: En este primer estadio únicamente se establecen 
objetivos de margen sobre los productos de Servicios Premium a locales y 
sobre los servicios de Marketing. En relación con los servicios Premium a 
locales, se analizará el margen en base a la siguiente ecuación: 
(Facturación – Gastos de Ventas)/Gastos de Ventas 
Donde Gastos de Ventas incluyen: personal, telefonía, desplazamientos… 
 





Tabla 4.6.2 Objetivo de Márgenes 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En cuanto a los márgenes de los servicios de Marketing se analizarán en 
función de los costes imputados al proyecto: horas hombre (estimación 
30€/hora), gastos incurridos… Los márgenes de este servicio son un 25% 
sobre la facturación. Por ejemplo para un proyecto de un mes una 
facturación aproximada de 12.000€, unos costes imputados de personal 
8.500€ máximos, manteniendo el resto de gastos de proyecto por debajo de 
los 500€. 
• Objetivos de imagen: Considerando la marca como un generador de valor 
para el negocio, establecerán objetivos que abarquen los dos pilares básicos 
del conocimiento de marca: la notoriedad de la marca (conseguir una 
notoriedad sugerida del 30% el primer año) y su imagen de marca (conseguir 
una asociación a la marca Tecnowave de los siguientes atributos el primer 
año: dinamismo, credibilidad, vanguardia tecnológica, sencillez, accesibilidad 
y punto de referencia). 
Debemos seguir con la Estrategia de Marketing. Siguiendo en la línea ya 
mencionada de considerar la marca como un elemento que genera valor, se 
diseñará una estrategia que contribuya a la creación de valor tanto para el 
consumidor como para la propia empresa. La estrategia de marca de la 
compañía, pasará por una estrategia de marca única, Tecnowave, con el 
objetivo de crear una marca fuerte, reconocible, notoria, diferencial y que 
transmita los atributos de marca que no hemos fijado como objetivo: 
dinamismo, credibilidad, vanguardia tecnológica, sencillez, accesibilidad, 
punto de referencia e “user-fiendly”. 
 Año 1 Año 2 Año 3 
Márgenes Servicios 
Premium 
-50% 0% +50% 
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El valor de una marca, pasa por diferentes fases, según en la etapa que se 
encuentre, la operativa de marketing debe ser diferente. Se enumeran a 
continuación dichas fases: 
1. Nacimiento de la marca 
2. Creación de reconocimiento y asociaciones  
3. Creación de percepciones de calidad y valor 
4. Surgimiento de la lealtad de marca 
En el primer año de vida de la compañía, los esfuerzos se centrarán en 
conseguir notoriedad, reconocimiento de marca y generar las asociaciones a 
la marca que queremos que formen parte de la columna vertebral de la 
misma. 
Para ello, se diseñará un plan de comunicación que contribuya a conseguir 
el doble objetivo de notoriedad y creación de atributos de marca.   
Sin duda el propio sitio web, su diseño, su imagen, los códigos de color 
utilizados, las tipografías, la simbología…será un vehículo fundamental para 
la generación de los atributos de marca, que para una estrategia exitosa, se 
convertirán en beneficios para el cliente. 
Tanto la notoriedad de marca como la medición de atributos asociados a la 
misma se medirán a través de los post-tests correspondientes tras las 
campañas de comunicación. 
La política de precios se establecerá para cada línea de servicio, y será 
acorde con el mercado. El valor diferencial de Tecnowave es ofrecer mayor 
calidad que la que se encuentra en el mercado, pero a los precios 
existentes. 
Servicios básicos a locales, servicios solidarios, comunidad web de 
establecimientos… Por otra parte, los servicios a clientes básicos y 
comunidad también serán gratuitos. 
En cuanto a los servicios de pago, la política de precios de los productos a 
desarrollar en la fase II se definirá en el momento de desarrollo de los 
mismos, de acuerdo con la política general de precios (precio máximo el del 
mercado). Los servicios de pago incluidos en la Fase I: Servicio Premium a 
locales y Marketing se regirán por los siguientes pasos: 
• Los servicios Premium a locales se establecerán en base mensual, con un 
precio máximo de 50€/mes por local. Aquellas cadenas que deseen 
promocionar varios locales podrán beneficiarse de descuentos  por cantidad. 
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• Servicio de consultoría de marketing. El precio se establecerá en base a 
negociación con el potencial cliente. En función de los servicios solicitados 
los precios variarán de la siguiente forma:  
 Servicios de datatiming e informes: Los precios podrán ir de 100€ a 500€. 
Los informes adhoc se valorarán con unos honorarios de 40€/hora más 
costes incurridos. 
 Consultoría: el precio se establecerá en base a la negociación con el cliente. 
La negociación se basará fundamentalmente en la carga de trabajo estimada 
cobrándose 50€/hh. 
A continuación se muestran las previsiones de ventas de acuerdo con la 
política de precios. 
La operativa de comunicación, partiendo de la identificación de los dos 
segmentos relevantes para la compañía, restaurantes/locales de ocio y 
consumidor final, y con la vista puesta en la consecución de los objetivos 
fijados, se diseñan las acciones de comunicación, que deberán estar 
enfocadas a cada uno de ellos, contribuyendo a dar a conocer la empresa, 
generar un reconocimiento de la marca, lograr el posicionamiento de la 
misma, asociándola con lo valores previamente fijados. 
Tecnowave es una empresa joven, dinámica, que utiliza tecnología de 
vanguardia. Por ello, la publicidad ya sea en soporte de publicidad exterior o 
en prensa escrita, debe recoger este posicionamiento. 
Se debe introducir un código de colores donde predomina el naranja y con 
una simbología que transmita el mensaje de “somos tu brújula, somos tu 
guía…”. Publicidad directa, con una creatividad llamativa que capte la 
atención. 
Realizaremos acciones de comunicación/promoción a restaurantes/locales. 
Para ello realizaremos: 
- Acción de Marketing Directo: Emailings o correo tradicional dando a conocer 
que es Tecnowave y en qué les puede ayudar. 
- Evento de presentación en un hotel. 
- Notas de prensa en revistas del sector. 
- Publicidad de foros frecuentados por restauradores/locales de ocio. 
- Promoción lanzamiento: 2 primeros meses de servicio gratis. 
También realizaremos acciones de comunicación/promoción a consumidor 
final. El consumidor de los servicios de Tecnowave, es una persona que 
utiliza las nuevas tecnologías de forma intensiva, tiene un Smatphone y es 
un “Heavy User” de Internet. Las acciones que se establezcan, deberán 
tener en cuenta este perfil de usuario. Para ello realizaremos: 
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- Publicidad en redes sociales: Facebook, LinkedIn y Tuenti. Estos medios 
tienen un coste razonable y encajan con el target de usuario al que nos 
queremos dirigir. 
- Publicidad de audio en Spotify y Last FM. 
- Anuncios y folletos en restaurantes y locales de ocio asociados a Tecnowave 
a través de cartelería y distintivo en la puerta. 
- Anuncios en foros sobre restauración y ocio nocturno. 
- Folleto informativo en centros de información turística de las principales 
poblaciones. 
- Campaña de Google Adwords. 
- Promoción de lanzamiento: “Reserva tu mesa en el restaurante elegido, a 
través de Tecnowave y tendrás un cheque descuento por valor del 10%, 
para la próxima comida que realices en este local”. 
Y finalmente, debemos plantear una operativa de fuerza de ventas. 
Precisaremos de una estructura comercial que realice la labor sobre el 
terreno, visitando  a los potenciales clientes: restauradores/locales de ocio. 
En este sentido las acciones a poner en marcha son: 
- Contratación de cinco comerciales para realizar la labor comercial (puerta 
fría). Porque contactarán a clientes A y B. Su retribución fija será un 50%, 
siendo el resto, en función de objetivos. 
- Contratación de una operadora de televenta (part-time). Con ello podremos 
llegar a contactar a potenciales clientes tipo C. Su retribución será fija en un 
70%, siendo variable el resto. 
- Estableceremos un plan de incentivos para la fuerza de ventas: este plan 
debe primar monetariamente los objetivos conseguidos mensualmente, 
convirtiéndose en un aliciente para persistir en la captación de nuevos 
clientes. 
 
4.7. Plan de Operaciones. Calendario y plazos. 
En este apartado presento en forma de diagramas los principales procesos 
de operación de Tecnowave. Se han dividido los procesos en tres grupos, 
dependiendo de si afectan principalmente al usuario local, al usuario 
consumidor, o se trata de procesos generales. 
Finalmente, realizamos un resumen de recursos materiales y humanos. 
- Recursos materiales:  
1. Servidor para el almacenamiento de las páginas web: hosting y acceso a 
internet. 
2. Servidor de correo. 
3. Mantenimiento de aplicaciones (web, data mining…) 
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4. Cuenta de Google Adwords 
5. Registro de Dominio 
6. Conexión a banda ancha a Internet para el servidor. 
7. Oficinas 
8. Telefonía y redes 
9. Folletos electrónicos de información 
10. Formularios de cliente (electrónico y papel) 
11. Gastos de transporte y movilidad 
12. Plantillas electrónicas para el envío de información (locales) 
 
- Recursos humanos: 
1. Equipo para el mantenimiento de la aplicación y desarrollo de mejoras 
2. Equipo de comerciales para el contacto con locales 
3. Equipo de marketing para la preparación de informes y labores de 
consultoría 
Dentro de la tabla de asignación de recursos a operaciones, se reflejan tan 
sólo los costes asociados al primer año. Para el segundo año todo será igual 
excepto la actualización del IPC. Para los siguientes años lo que cambiaría 
sería el incremento por la expansión y la contratación de personal asignado 
a ellas. 
 
4.8 Temas societarios 
En Tecnowave optamos por la forma jurídica Sociedad de 
Responsabilidades Limitadas (S.L.) que debe poseer un capital mínimo de 
3.005,06€, totalmente suscrito y desembolsado. La SL viene regulada por la 
ley 2/195 de 23 de marzo.   
Para realizar la constitución y puesta en marcha, en el siguiente cuadro se 
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Instancia con 3 nombres 
como máximo 





 5 días 0 € 






Modelo 840  0€ 








-Una primera copia y 
copia simple escritura 
1 día 1% capital social 
Declaración 







-Liquidación del impuesto 
de transmisiones 
patrimoniales 
-Fotocopias del DNI 





-Primera copia de la 
escritura de constitución 
-Liquidación del impuesto 
de transmisiones 
patrimoniales 
-NIF de la sociedad 
30 días 200 € 
Inscripción en la 
Seguridad Social 
Seguridad Social 
-Modelo TA-6 por 
triplicado 
-Documento de 
asociación con mutua 
patronal 
-Fotocopia compulsada 
de licencia fiscal 
-Fotocopia compulsada 
del documento que 
acredita la personalidad 
jurídica del titular de la 
empresa 
-NIF 
-Alta de trabajadores 
1 día 0 € 
Alta de los 
trabajadores 
Seguridad Social 
-Modelo TA1 por 
duplicado 
-Modelo TA2 firmado y 
sellado por empresa y 
trabajadores 
-DNIs 






-Libro de inventario y 
cuentas anuales 
-Libro de actas 
-Libro registro socios 
1 día 14 € 
Comunicación 
de la apertura 
del centro de 
trabajo 
Seguridad Social 
-Datos de la empresa 
-Datos del centro de 
trabajo 
-Datos de plantilla 







Tabla 4.8.1 Trámites de Constitución y Puesta en Marcha 
Fuente: Elaboración Propia 
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El consejo de Administración de Tecnowave S.L., de conformidad con lo 
previsto en los artículos 19.1 de los Estatutos Sociales y 5 y 39 del 
Reglamento del Consejo de Administración, tiene la responsabilidad de 
formular estrategia y las líneas de la política general de la Compañía, 
elaborar programas y señalar objetivos para la realización de todas las 
actividades  incluidas en el objeto social y, en particular, le corresponde 
aprobar, entre otras, la política de responsabilidad social corporativa. 
Fiel al objetivo empresarial de generar riqueza y bienestar para la sociedad, 
la Compañía adopta una ética empresarial responsable cuya formulación se 
recoge en los diez principios siguientes: 
- Cumplir con la legalidad vigente en los países en los que opera, adoptando, 
de forma complementaria, normas y directrices internacionales allí donde no 
exista, total o parcialmente, un desarrollo legal adecuado a los estándares 
de la compañía. 
- Adoptar prácticas avanzadas de gobierno corporativo, basadas en la 
transparencia empresarial y la confianza mutua con accionistas e inversores. 
- Respetar los derechos humanos y, en especial, aquellos cuya conculcación 
degrada al colectivo de trabajadores, rechazando el trabajo infantil y el 
trabajo forzoso u obligado o el realizado en condiciones infrahumanas o 
degradantes. 
- Desarrollar un marco favorable de relaciones laborales basados en la 
igualdad de oportunidades, la no discriminación y el respeto a la diversidad, 
promoviendo un entorno seguro y saludable y facilitando la comunicación 
con el equipo humano. 
- Desarrollar prácticas responsables en la cadena de valor, estableciendo 
procesos transparentes, objetivos e imparciales con los suministradores y 
facilitando a los clientes toda la información relevante sobre los productos y 
servicios comercializados. 
- Potenciar una cultura de respeto al entorno natural, reduciendo el impacto 
ambiental de las actividades de la Compañía, defendiendo la biodiversidad y 
fomentando la información y formación en esta cultura. 
- Favorecer la transparencia y las reglas de libre mercado, respetando la libre 
competencia. 
- Rechazar y evitar absolutamente las prácticas de soborno, corrupción u otro 
tipo de contribuciones con el fin obtener algún beneficio mediante el uso de 
prácticas no éticas. 
- Promover actuaciones socialmente responsables en aquellas empresas en 
las que se disponga de capacidad de gestión o de poder accionarial, 
impulsándolas igualmente en las empresas proveedoras, a través de los 
procesos de selección y contratación. 
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- Impulsar las vías de comunicación y diálogo con los diferentes colectivos 
relacionados con las actividades de la empresa, para alcanzar una sintonía 
entre los valores empresariales y las expectativas sociales. 
- Difundir información relevante y veraz sobre las actividades realizadas, 
sometiéndola  a procesos de verificación internos y externos que garanticen 
su fiabilidad e incentiven su mejora continua. 
 
Tecnowave contará inicialmente con una plantilla de 6 personas a la que 
progresivamente se irá incorporando nuevo personal, concretamente al 
departamento comercial.  
 












Número total de empleados 6 6 10 10 11 
Directivos 1 1 1 1 1 
Empleados comerciales (no 
tecnólogos) 
4 4 8 8 9 
Tecnólogos 1 1 1 1 1 
 
Tabla 4.8.2 Plantilla Tecnowave por años 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Las nuevas incorporaciones de 4 personas en el año 3 están motivadas  por 
la estrategia corporativa de desarrollo geográfico. 
La siguiente figura muestra el organigrama, así como las necesidades de 
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Figura 4.8.3 Organigrama de Tecnowave 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
• La descripción de los puestos de trabajo la dividiremos según 6 tipos de 
funciones: 
 
1. Servicios web asociados a los locales 
La principal función es la gestión de los clientes asociados a este programa, 
tanto de aquellos que se adhieren al servicio gratuito como de aquellos que 
contratan otros servicios de tipo Premium. Su organización será territorial, 
habiendo una persona por provincia. Dentro se enmarcan las siguientes 
tareas principales: 
• Búsqueda y captación de nuevos locales. 
• Gestión de locales existentes. 
• Gestión de productos y servicios. 
• Ventas de servicios adhoc. 
 
2. Servicios de publicidad 
Es una función esencial, puesto que representa más del 50% de la 
facturación del canal web. Inicialmente ofrecerá a Google un espacio 
publicitario, siempre garantizando la adecuación de publicidad  y contenidos. 
A medida que crezcan los accesos y los usuarios de la plataforma, se 
desarrollará una función especializada en la contratación de espacios 
publicitarios de manera directa, al objeto de aumentar la facturación. Las 
principales actividades de esta función son: 
• Inversión publicitaria 
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• Búsqueda de potenciales anunciantes 
• Gestión de los contratos publicitarios 
La persona responsable de estas funciones trabajará únicamente media 
jornada. 
3. Servicios a los consumidores 
Ellos realmente constituyen el producto de la empresa, la gestión que de la 
cartera de usuarios es de vital importancia. Esta gestión de usuarios es el 
servicio que Tecnowave cobra a los locales y a los anunciantes, por tanto 
debe tratarse con la máxima diligencia posible. En este sentido las 
principales actividades son: 
• Conducir las campañas de captación 
• Gestionar el canal de comunicación 
• Gestionar, administrar la BBDD de información 
La persona responsable de estas funciones trabajará únicamente media 
jornada. 
4. Investigación y tecnología 
Su función principalmente es trasladar al resto de la organización las 
tecnologías disponibles en el mercado de cara a la prestación de servicios, 
así como la Investigación y el desarrollo de nuevas funcionalidades. 
 
5. Servicios adhoc  
Esta función será prestada por los miembros del consejo de Tecnowave, y 
contarán con el soporte de los departamentos de la empresa. Son una 
actividad estratégica. Ss principales actividades son las siguientes: 
• Gestión del conocimiento estratégico del sector. 
• Gestión del conocimiento de marketing. 
• Gestión de los proyectos adhoc. 
 
6. Función directiva 
Es una actividad transversal a las anteriores y debe centrarse en todos los 
aspectos propios de la actividad de una empresa (Administración, Finanzas, 
Comunicación), así como en la gestión operativa del negocio. 
El proceso de selección de Tecnowave será un proceso de selección directa, 
jóvenes recién incorporados al mercado laboral pero con experiencia laboral 
en sus periodos de estudios (en el caso de los puestos comerciales se 
valorará experiencia en labores comerciales en superficies de distribución). 
La búsqueda del candidato se realizará por el Director quien se dirigirá a los 
centros de estudios deseados (escuelas de comercio y centros de negocio 
fundamentalmente), gestionará la captación a través de canales online… 
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Se realizarán dos entrevistas con el candidato elegido. En una primera 
entrevista curricular/psicológica con el candidato preseleccionado y una 
segunda entrevista para profundizar en funciones del puesto, habilidades del 
candidato así como para concretar aspectos contractuales y laborales. 
Para los costes de personal, Tecnowave se acogerá al convenio de Oficinas 
y Despachos vigente en Barcelona, puesto que es la provincia donde reside 
su sede social. Será igualmente de aplicación este convenio para el personal 
de servicios a locales situados en el resto de provincias. 
Los aspectos más reseñables del convenio vigente son los siguientes: 
- Actualización automática: se recoge una subida del IPC + 0.6 puntos. 
- Antigüedad: se recoge una bonificación del 5% por cada trienio. 
 
 
4.9 Estudio económico y financiero 
La evolución del proyecto que se desarrolla en el presente apartado puede 
resumirse en la siguiente tabla donde se puede observar que el proyecto 
obtiene un EBIT-DA positivo a en el segundo año de vida. 
Año Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Cifra de negocio 99.540 
€ 












-13.037 € 43.385 € 151.383 € 273.842 € 
CAPEX 54.000 
€ 
118.000 € 30.000 € 30.000 € 21.000 € 
Patrimonio neto 180000 
€ 
180.000 € 180.000 € 194.587 € 322.842 € 
Capital social 180000 
€ 
180.000 € 
180.000 € 180.000 € 180.000 € 
Reservas    14.587 € 142.842 € 
Dividendos    64.800 € 144.000 € 
Fondos ajenos  40.000 € 32.000 € 24.000 € 16.000 € 
Locales Premium 270 570 870 1170 1470 
Número 
empleados 
6 6 10 10 11 
Directivos 1 1 1 1 1 
Empleados 
comerciales 
4 4 8 8 9 
Tecnólogos 1 1 1 1 1 
 
Tabla 4.9.1 Evolución del Proyecto 
Fuente: Elaboración Propia 
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Tecnowave es un proyecto de gran rentabilidad y con unas necesidades 
financieras externas pequeñas. Una vez alcanzada la estabilidad el proyecto 
no solo será viable a largo plazo sino que su capacidad de retorno le 
permitirá financiar su crecimiento a largo plazo. 
La principal característica del negocio es que el servicio que se ofrece tiene 
una recurrencia plena, por lo que una vez captado un cliente este generará 
fondos de manera continua, lo que permitirá un crecimiento exponencial de 
la facturación y sostendrá el beneficio. 
La rentabilidad de su negocio permite a Tecnowave una atractiva política de 
dividendos, una vez consolide su posición en el mercado. El negocio, una 
vez alcance beneficios y éstos se consoliden permite repartir dividendos e 
incrementar el patrimonio societario partir del cuarto año. Sus accionistas 
podrán obtener una TIR de su inversión del 46% en la actual coyuntura y un 
VAN de 766 mil €, lo que cuadriplica la inversión. 
Esta TIR del 46% está basada en la siguiente previsión del reparto de 
beneficios: 
 
 Año 1 Año 
2 








































Tabla 4.9.2. Tabla de Reparto de Beneficios 
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 AÑO Van Año 6 dividendo 





































Tabla 4.9.3 Cash Flows para los accionistas 




10% 15% 20% 
VAN 766.514 343.678 150.247 
TIR 46,65% 38,75% 33,70% 
VAN/desembolso 4,26 1,91 0,83 
 
Tabla 4.9.4. VAN y TIR de los Accionistas 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Como se puede observar en la tabla anterior, en el peor de los casos los 
accionistas verían recompensada su aportación inicial con al menos el 76% 
adicional a mí misma. En el escenario favorable su inversión se multiplicaría 
por 4. El VAN estimado del proyecto, asumiendo un dividendo constante a 
perpetuidad, va desde los 766 mil € a los 150 mil € para unas tasas de 
descuento entre el 10% y el 20%. En estos casos el TIR se sitúa entre el 46 
y el 33%, respectivamente. La variación de la TIR se debe a una variación 
de la tasa de actualización de los dividendos futuros, más allá del quinto año. 
Inversiones  
La siguiente tabla muestra los flujos operativos de fondos al objeto del 
cálculo de los indicadores que permiten calcular la rentabilidad del proyecto 
con independencia de la estructura financiera de la empresa. 
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 Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Cobros  93.738 291.976 567.163 753.492 965.863 
Publicidad  394 825 1.847 2.529 3.175 
Premium  73.278 282.138 494.538 706.938 919.338 
Descuentos  -25.311 -35.400 -35.400 -35.400 -35.400 
Consultoría  22.946 39.165 77.711 71.733 73.149 
Subvenciones  22.431 5.248 28.427 7.691 5.600 
Pagos -60.326 -253.426 -299.431 -502.166 -555.594 -650.518 
Marketing  -57.326 -47.120 -55.297 -56.550 -57.522 
Procesos       
Personal  -175.378 -198.055 -326.627 -347.960 -392.847 
Proyectos  -6.372 -10.620 -21.240 -19.116 -19.116 
Generales -2.506 -14.351 -15.875 -20.708 -21.467 -21.284 
Hacienda   -12.421 -58.234 -90.440 -124.557 
Inv. Sistemas -36.580 -15.340 -5.900 -5.900 -5.900  
Inv. Mobiliario -21.240   -14.160 -14.160 -3.540 
Hacienda IS      -25.183 
CASH FLOW -60.326 -159.688 -7.455 64.996 197.898 481.992 
Valor residual      481.992 
CashFlow 
Total 
-60.326 -159.688 -7.455 64.996 197.898 797.267 
 
Tabla. 4.9.5 Flujos de caja de la Inversión 




10% 15% 20% 
VAN 467.382 € 347.445 € 254.878 € 
TIR 48,43%   
 
 
Tabla 4.9.6 Ratios de las inversiones de Tecnowave 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El VAN del proyecto es próximo al medio millón de euro y presenta una TIR 
del 48%. Estos valores son conservadores puesto que como valor liquidativo 
del quinto año únicamente se ha considerado el patrimonio neto de 
Tecnowave, frente a la posibilidad de haber valorado de manera más 
realista, lo que hubiese supuesto unos ratios superiores. 
Finalmente se destaca la evolución del ROI una vez se consolida el 
Beneficio que se alcanza el tercer año. 
Rentabilidad 
operativa 
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
ROI -99% -5% 42% 120% 100% 
 
Tabla 4.9.7.ROI 
Fuente: Elaboración Propia 
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El retorno de los activos, ROI, muestra la rentabilidad de Tecnowave. El 
indicador permite observar el alto retorno así como la capacidad de 
prepararse para el crecimiento sin renunciar a dicho retorno. Así el quinto 
año, cuando se ha contratado una persona de refuerzo, el ROI permanece al 
100%. 
4.9.1 Hipótesis de partida 
De cara al inicio de la actividad de Tecnowave deben considerarse los 
siguientes aspectos relacionados con el comienzo de la actividad societaria y 
al IVA que le aplica a sus negocios. El comienzo de la actividad societaria 
año 0. Implica los siguientes desembolsos: 
 
 Mes 0 
Saldo Inicial: Capital Societario 180.000 € 
Pagos -60.236 € 
Gastos de Constitución -2.505,94 € 
Certificación Negativa del 
Nombre 
40,00 € 
Elaboración de Estatutos  
Alta IAE 300,00 € 
Otorgamiento Estructura Pública 1.800,00 € 
Pago ITP  
Declaración censal y código de 
ident. Fiscal 
200,00 € 
Registro de escritura  
Inscripción de la empresa en la 
S.S. 
13,00 € 
Alta de los trabajadores 14,00 € 
Legalización de libros contables 
oficiales 
 
Comunicación de la apertura del 
centro de trabajo 
 
Elaboración Logotipo 138,94 € 
Registro de la marca comercial -36.580,00 € 
Inversiones en Sistemas -21.245,00 € 
Saldo sin línea de Crédito 119.674 € 
 
Tabla 4.9.8. Hipótesis de Partida 
Fuente: Elaboración Propia 
Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 






Por otro lado, Tecnowave en su negocio aplica y soporta un tipo impositivo 
de IVA del 18% en todos sus gastos e inversiones. No obstante, debe 
reseñarse una serie de partidas que están exentas de la aplicación del IVA: 
- Alquiler del local. 
- Gastos de constitución. 
Desde el punto de vista de las necesidades de financiación: 
- El capital a desembolsar por los accionistas será de 180.000 €. De éstos, 
60.000 serán aportados por los socios promotores a iguales partes. Los 
120.000 € restantes serán conseguidos por los promotores quienes se 
responsabilizarán de buscar socios capitalistas que confíen la gestión 
cotidiana de ellos. Tecnowave tiene un compromiso de repartir dividendos a 
partir del cuarto año, conforme se han explicado anteriormente. 
- También será necesario conseguir 40.000 € de fondos ajenos a Largo Plazo 
(5 años) a fin de satisfacer las necesidades financieras de los tres primeros 
años, su coste es el 10% anual del capital vivo. No se han considerado en el 
plan financiero, por prudencia, las financiaciones disponibles en el ICO con 
un coste inferior a los préstamos bancarios.  
De acuerdo con lo anterior el cuadro de tesorería anual se considera en la 
siguiente tabla: 
 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Préstamo 40.000    
Dev. 
principal 
-8.000 -8.000 -8.000 -8.000 
Pago 
intereses 
-4.000 -3.200 -2.400 -1.600 
 
Tabla 4.9.9. Cuadro de préstamo a largo de plazo 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
También se considera el uso de una línea de crédito para cubrir las 
necesidades financieras a corto plazo. El coste de la línea de crédito es el 
5% del capital dispuesto. El límite de crédito concedido es de 100.000 €, sin 
embargo, Tecnowave no prevé alcanzar dicho límite. Tecnowave prevé que 
se requerirá el uso de la línea hasta el tercer año de vida. 
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Las inversiones que realiza Tecnowave se deben fundamentalmente a 
desarrollos informáticos para su plataforma. Se contemplan una serie de 
inversiones o proyectos concretos que se producen y activan en un 
momento puntual de tiempo. 
 















     
Aplicación 
Tablet 
  13.000 
€ 



































Tabla 4.9.10. Cuadro de inversiones 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Las inversiones en Ampliaciones y mejoras, cuyo origen varía porque puede 
ser realizado por un tercero o por la propia empresa, en cuyo implica que 
está exento de IVA, generan un ingreso (trabajos realizados por la empresa 
para el inmovilizado) e implica una menor salida de tesorería. El origen de la 






Plan de Negocio de una Empresa de Nueva Creación.                                 










Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 












Tabla 4.9.11.Trabajos de la empresa para el inmovilizado 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Todos los activos se amortizan en 5 años, excepción hecha de los equipos 
informáticos que cada empleado tiene un mobiliario valorado en 1.000 € y un 
puesto informático completo valorado en 2.000 €. 
 
 
Figura 4.9.12. Resultados del Ejercicio 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En cuanto al reparto de los gastos, debe destacarse la importancia del gasto en 
personal (Personal y Personal Directivo), que excluidos impuestos y 













-131 -8 56 165 287
Resultados del ejercicio
Millones





















Año 1 Año 2
Particularidad de las Pymes
Figura 4.9.13. Reparto de Gastos 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Figura 4.9.14. Evolución del Balance 
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       Activo Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 




Clientes 11.960 37.259 47.754 65.629 83.513 
Hacienda 51.017 44.602 26.765   
Hacienda 
IVA 
8.923     
Hacienda IS 42.094 44.602 26.765   
S.S. 2.039 292 2.558 467 467 
Inmovilizado 42.600 45.600 56.133 63.067 57.400 




















Tabla 4.9.15. Balance por años 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Las cifras de Balance muestran una importante solvencia. Este hecho se puede 
resumir en los tres indicadores siguientes así como en su evolución: 
Rentabilidad financiera 
La evolución positiva del ROE que supera la dificultad de los años iniciales para 
ofrecer una rentabilidad superior al 100% a partir del tercer año. La pérdida de 
ROE el quinto año tiene su origen en el incremento de patrimonio que se 
produce una vez consolidada la compañía y que será necesario para financiar 
el crecimiento del negocio a partir del quinto año. 
Rentabilida
d Operativa 














Tabla 4.9.16. Balance por años 
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Indicadores Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Apalancamiento 0% 205% 320% 81% 41% 
 
Tabla. 4.9.17. Nivel de endeudamiento 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Se ve que el endeudamiento es adecuado a partir del cuarto año. Las 
necesidades de tesorería implican un endeudamiento elevado el segundo y 
tercer año de vida del negocio, en parte originado en un préstamo a 5 años de 
40.000 €, solicitado en el año 2, cuando se dispone de un patrimonio neto de 
46.000 €. 
Asimismo debe destacarse la adecuada posición de liquidez que puede 
observarse en el análisis de los siguientes ratios. 
El activo corriente se encuentra financiado en parte con fondos a Largo Plazo, 
como se puede ver en la evolución del Fondo de Maniobra. 
 
Indicadores Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Fondo de 
maniobra 
4.102 17.159 55.100 204.678 424.522 
 
Tabla 4.9.18. Nivel de endeudamiento 
Fuente: Elaboración Propia 
 
4.9.3. Planes de contingencia 
Teniendo en cuenta los resultados de los distintos controles periódicos de los 
indicadores de gestión que se realicen, será necesario llevar a cabo 
modificaciones sobre el plan original, de mayor o menor importancia. En el plan 
de contingencia se recogen por tanto, los planes de actuación para atajar las 
desviaciones que se puedan producir. Se definen estos planes, en función de 
las desviaciones de las áreas de resultados clave. 
 
4.9.3.1.  Desviación del margen bruto 
El seguimiento de las ventas será mensual. 
- Si se detecta tras el primer semestre en cifra acumulada, una desviación 
del 10% respecto al objetivo de margen bruto, se actuará de la siguiente forma: 
• Se prescindirá de los servicios del publicista 
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- Si se detecta tras el primer semestre en cifra acumulada, una desviación 
del 15% respecto al objetivo de margen bruto, se actuará de la siguiente forma: 
• Se reducirá al 50% la campaña Google Adwords. 
• Se eliminarán el 50% de las inserciones en publicidad en foros, redes 
sociales… 
 
4.9.3.2.    Reducción de las ventas (ingresos de explotación) en un 10% 
Este seguimiento será también mensual. Si se detecta una caída de un 10% o 
superior tras el cierre del primer semestre, se pondrán en marcha las siguientes 
acciones: 
• Se pondrá en marcha una promoción para mejorar la captación de 
locales. 
• Se anticipará la expansión a las provincias limítrofes. 
 
4.9.3.3. Número de accesos a la web por debajo de la cifra prevista 
Si tras 4 meses de actividad, el número de accesos a la web, se sitúa en 6.000/ 
semana de medio, frente a los 7.000 accesos previstos se tomarán las 
siguientes medidas: 
• El gerente desviará el 30% de las partidas económicas destinadas a 
medios tecnológicos, a publicidad digital. 
• El community Manager centrará más su actividad en la generación de 
tráfico en la web, siendo más activo en foros, redes sociales, etc. 
 
4.9.3.4. Incremento de ventas superior al 5% mínimo respecto al 
presupuesto 
En el caso de que las ventas tengan un comportamiento positivo y alcancen al 
menos un 5% de incremento respecto al objetivo, se pondrá en marcha el 
siguiente plan de acciones: 
• Se destinarán más recursos a la actualización tecnológica de la 
plataforma Tecnowave. 
• Se planteará un plan de incentivos específico para la comercial a fin de 
mejorar penetración en los mercados objetivo. 
 
6.1. Conclusiones 
De lo descrito en los apartados anteriores de este plan de negocio, se puede 
concluir que: 
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- La situación de crisis actual y de los nuevos modelos de sociedad hacen 
que cada día sea más necesario para los locales de restauración y ocio 
establecer canales de comunicación con sus clientes actuales y potenciales. 
Sin embargo, en muchas ocasiones no disponen de los recursos humanos y 
materiales para lograrlo. 
- Las nuevas tecnologías (la web 2.0, la geolocalización  e internet en el 
móvil), están posibilitando nuevos escenarios de relación basada en el contacto 
directo y las recomendaciones, lo que está abriendo nuevas oportunidades de 
negocio. 
- El sector está en expansión, y aunque existen muchos competidores 
tanto a nivel nacional como internacional, ninguno ostenta aún el 
posicionamiento de líder en la mente de los consumidores, y las empresas 
están aún buscando el mix adecuado de servicios y la fijación de las 
necesidades de los posibles clientes. Por tanto, los factores claves el éxito del 
sector aún no están claros. 
- A pesar de ello, un benchmarking de los competidores y una 
investigación comercial entre los posibles usuarios (tanto locales como 
consumidores), parecen marcar como factores claves de éxito la existencia de 
contenidos actualizados, la sencillez de las herramientas, la gestión de la 
comunidad y las recomendaciones, y la apertura del diálogo a los locales. 
- El servicio de Tecnowave se encuentra en base a este análisis, 
buscando lograr ventajas competitivas, mediante una orientación no sólo al 
consumidor final (típico en la competencia), sino también al local, así como 
mediante una estrategia comercial no pasiva, una variedad de servicios y una 
constante búsqueda del conocimiento íntimo del consumidor. 
- La estrategia corporativa se basará en un penetración rápida en una 
zona geográfica delimitada, junto con un desarrollo de productos sostenido, y 
un desarrollo de mercado basado en la expansión geográfica. 
- La segmentación de clientes (locales y consumidores finales), se ve 
claramente reflejada en el marketing mix, donde el tipo de productos que se 
ofrecen a cada segmento es diferente, y sobre todo, donde la política de 
precios varía desde los servicios gratuitos a los consumidores finales, a los 
servicios Premium a los locales. 
- En cuanto a la comunicación, cabe destacar que es un elemento 
estratégico como se refleja del alto porcentaje de gastos de la empresa 
dedicados al personal de fuerza de ventas (que realiza las labores de 
comunicación hacia los locales), y la existencia e un puesto de 
publicista/community manager encargado de las labores de comunicación 
hacia los consumidores finales. 
- El plan financiero, que parte de la base de la realización de una inversión 
de capital de 180.000 €, indica una situación muy positiva a partir del tercer año 
de explotación de la empresa, lográndose: 
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 Rentabilidades económicas (ROI) de alrededor del 100% para el cuarto y 
quinto año. 
 Rentabilidades la inversión (ROE) cercanas o superiores al 100% a partir 
del tercer año. 
 Un TIR del accionista del 37% para una tasa de descuento del 15%. Y 
un VAN de 372.211 €. 
 El TIR del proyecto es del 54,4% con un VAN de 369.861 € con tasa de 
descuento del 15%. 
- Como conclusión final, Tecnowave es un negocio rentable y que ofrece 
unas altas tasas de rentabilidad para el accionista, con unas perspectivas de 
crecimiento muy altas a partir del tercer año de actividad. Tecnowave ejercerá 
así mismo una labor social en el entorno, favoreciendo la adecuación de los 
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5. VIABILIDAD DE UN PROYECTO 
 
Llegados a este punto debemos realizar nuestro plan básico para ver si una 
empresa es viable o no. Para ello realizaremos un plan que se base tanto en la 
parte interna (guía de planificación empresarial, cara a los emprendedores) 
como en la parte externa (instrumento para la búsqueda de financiación). 
Para mostrar de forma resumida la viabilidad de la empresa debemos poder 
contestar los cinco aspectos siguientes: 
1. Viabilidad Técnica: tanto en las empresas de fabricación como en las de 
servicios. ¿Es posible, desde el punto de vista técnico, desarrollar 
eficientemente nuestros productos/servicios? 
2. Viabilidad Comercial: un proyecto es viable comercialmente si justifica la 
existencia de un mercado para el producto/servicio previsto, y las ventas 
estimadas son realistas con el planteamiento que se realiza de la empresa. 
3. Viabilidad Económica: El proyecto es viable, desde el punto de vista 
financiero, si no plantea problemas de tesorería y tiene una estructura 
financiera equilibrada, en cuanto a endeudamiento, solvencia y liquidez. 
4. Viabilidad Financiera: El proyecto es viable, desde el punto de vista 
financiero, si no plantea problemas de tesorería y tiene una estructura 
financiera equilibrada, e cuanto a endeudamiento. 
5. Viabilidad Estratégica: Si nuestro planteamiento es coherente con la 
Filosofía Empresarial y es consistente con nuestras ventajas competitivas y con 
los Factores Clave de Éxito de Industria. 
 
Si es básico para que los emprendedores tomen la decisión de seguir o no con 
su iniciativa, lo es más aún a la hora de buscar financiación provenga de la 
fuente que provenga: 
 
1. Crédito bancario: Conseguir un préstamo bancario es complicado, el 
proyecto debe ser muy solvente, con cálculos precisos de para qué inversiones 
se quiere el dinero y capacidad para devolverlo. 
2. Familia y amigos: Este tipo de financiación permite una gran flexibilidad 
a la hora de devolver el dinero y no exige tantas explicaciones, suelen ser 
pequeñas cantidades, pero así y todo, aunque lo que prima es la relación 
personal, hay que mostrar la solvencia. 
3. Capital Riesgo: No invierten en cualquier negocio, busca un beneficio a 
la inversión realizada, normalmente invierten en empresas ya en 
funcionamiento y con fuerte potencial de crecimiento. 
4. Crowndfunding: Vía de financiación colectiva y online. Si la idea es 
buena se multiplican las posibilidades de financiación. 
5. Business Angels: Invierten dinero y en ocasiones mentorizan los 
proyectos, tienen normalmente un gran conocimiento del mercado, también hay 
que mostrar la viabilidad de la idea. 
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Para ver si realmente funciona o no analizaremos el grado de viabilidad de la 
empresa Tecnowave respondiendo las cinco preguntas que proponemos. 
 
Viabilidad Técnica 
La iniciativa Tecnowave reúne las características, condiciones técnicas y 
operativas que aseguran el cumplimiento de sus objetivos empresariales. Los 
parámetros analizados para evaluar la viabilidad técnica del proyecto son los 
recursos y sus capacidades y los flujos de operaciones. 
Los recursos y capacidades transversales que permiten la prestación de los 
servicios de Tecnowave se componen de instalaciones, mobiliario, recursos 
tecnológicos y principalmente los recursos humanos. Todo ello ha sido 
debidamente identificado y costeado en el plan de operaciones y el de recursos 
humanos. Por todo lo mencionado anteriormente se concluye que el proyecto 
es viable técnicamente. 
 
Viabilidad económica-financiera 
La situación financiera de Tecnowave es solvente, sólida y rentable. Como se 
ha constatado en los cálculos financieros, se estima alcanzar una rentabilidad 
positiva y aceptable hasta alcanzar un 34,4% de margen de beneficio en el 
último año de evaluación económico-financiera. 
Por poder desarrollar el proyecto, se requiere una inversión total duante 5 años 
de 153.000 €, para el cual los accionistas aportarán un capital social de 
180.000 € en efectivo. 
La valoración del proyecto refleja un valor actual neto del capital invertido a 5 
años positivo y que asciende a 766.514 €, incluso aplicando una tasa de 
descuento que considera una prima de riesgo alta (20%), el VAN asciende a 
150.247€. 
Tecnowave en sus estimaciones ha demostrado contar con recursos 
suficientes para poder hacer frente a las obligaciones de pago contraídas en su 
desarrollo. Las principales obligaciones con acreedores son a largo plazo. 
Tecnowave presenta una amplia capacidad de generación de fondos, una 
tesorería operativa en el cuarto año de 236.659€ el cuarto año y de 516.259€ 
en el quinto, lo que permite mantener unos niveles de solvencia y liquidez 
considerables, así como un control de sus índices de endeudamiento y un 
fondo de maniobra positivo, que, a futuro, posibilitará la ampliación de capital, o 
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expandir sus líneas de negocio a nivel nacional e internacional. Se considera 
un reparto de dividendos por parte de los socios en el cuarto y quinto año. 
Por los datos resultantes del estudio económico-financiero de la iniciativa 




El proyecto empresarial de Tecnowave es comercialmente viable dado que en 
el presente estudio ha quedado demostrada la existencia de mercado para los 
servicios ofrecidos. Asimismo, las previsiones de ventas se han estimado de 
acuerdo con los estudios de mercado más recientes y actualizados y se han 
corregido con las conclusiones obtenidas de la investigación comercial propia. 
Al preguntar directamente a potenciales clientes sobre la aceptación y el 
consumo de los servicios ofertados, se consigue estimar más certeramente la 
demanda para las líneas de negocio. 
Por otro lado, esos datos han sido ajustados a un escenario pesimista, debido 
a la situación económica actual y también porque Tecnowave es nueva en el 
mercado y tendrá que hacer una labor de posicionamiento de marca potente. 
Por todo ello, se considera que la iniciativa es viable comercialmente siempre y 
cuando el plan de negocio se desarrolle tal y como se presenta en este estudio. 
 
Viabilidad Estratégica 
Por último, Tecnowave es un proyecto empresarial viable estratégicamente. 
Todo su desarrollo pivota sobre la filosofía empresarial con lo que nace, de 
forma que todo el proyecto lo deriva y mantiene concordancia con la misión, 
visión y los valores de la empresa. 
Para cumplir con esos principios fundamentales, se han diseñado las líneas de 
negocio que requieren de estos estudios de mercado, análisis y planteamientos 
estratégicos específicos: una tarea laboriosa pero imprescindible para abordar 
con éxito cada una de esas áreas. Sólo de esta forma se puede garantizar que 
las estrategias planteadas son consistentes y permiten explotar al máximo las 
ventajas competitivas que, además, son consistentes con los factores de éxito 
de los sectores en los que se engloban sus líneas de negocio. 
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Una vez estudiados los puntos de un Plan de Negocio a nivel global y realizado 
posteriormente el Plan de Negocio de una PYME podemos decir que los puntos 
que no pertenecen por diversas razones son los siguientes: 
- Valoración de la competencia mediante un análisis profundo: Podemos 
realizar un “mapping” de la situación del mercado pero es muy difícil 
realizarlo de forma estratégica puesto que supone un importe económico 
muy elevado al inicio del proyecto. 
- Objetivos comerciales: Como hemos realizado en el caso práctico, 
trabajaremos con hipótesis que nos permitirán acercarnos a un resultado 
final que puede estar más o menos cercano a la situación futura. 
- Estrategia de marketing: El desembolso es muy elevado para una 
empresa que empieza. 
- Cronograma de las acciones: La empresa Pyme llevada por 
emprendedores trabaja más enfocada al día a día aunque el Plan de 
Negocio nos servirá para tener un poco de previsión. 
- Desarrollo de marca: No podremos realizar grandes acciones de 
“branding”. 
Por lo cual, podemos decir que un Plan de Negocio de una gran empresa y de 
una PYME se diferenciará básicamente por las herramientas y por la capacidad 
financiera que puede asumir un gran empresa. 
En la PYME deberemos trabajar con herramientas más rudimentarias como la 
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